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Hoy  las empresas deben  considerar, aparte de la información financiera, 
factores como las necesidades de los clientes, llámese clientes internos o 
externos, de pequeña o gran demanda, a los cuales se les tiene que ofrecer  
soluciones rápidas y concretas, de tal manera que generen no sólo una 
posibilidad de negocio, sino una fidelidad con la compañía o marca. 
 
La elaboración e implementación de una estrategia concreta es vital para el 
éxito de cualquier organización o empresa, pero el inconveniente radica en que 
en algunos casos o en su mayoría la  puesta en marcha no se lleva a cabo por 
los  gerentes o propietarios de las entidades y queda únicamente plasmada en 
el papel o archivada. De esta manera, es necesario  emplear herramientas  que 
faciliten la administración de la entidad, la creación  de lineamientos de un plan 
estratégico que vaya de la mano con los objetivos de la compañía y que, a la  
vez, permita poner en práctica dichos planes para que la ayude a enfrentar a la 
competencia y aumentar así su participación en el mercado. 
 
La propuesta del cuadro de mando integral (CMI), se basa en las 
investigaciones plasmadas en el libro El cuadro de mando integral, escrito por 
los autores Robert S. Kaplan y David Norton, considerados como los padres de 
esta herramienta de gestión gerencial,  la cual se basa en cuatro perspectivas   
de negocios: clientes, financiera, procesos y aprendizaje o crecimiento. La 
xi 
 
característica primordial de este utensilio  es tomar como punto de partida  la 
estrategia de la organización, para enfocarla a todas las áreas que la 
conforman y lograr una relación entre los objetivos generales y específicos de 
la empresa  con las perspectivas del cuadro mediante indicadores. 
 
El presente trabajo es una “Propuesta de cuadro mando integral para 
Maquinaria y Tractores Ltda. sucursal de Liberia”, mediante el análisis de todos 
aquellos factores que interactúan en la organización como indicadores,  ya sea 
financieros o no,  para la observación  de la consecución  del plan  estratégico 
en un periodo  determinado. En primer orden, se describirá  la empresa 
MATRA en su  condición  industrial tanto a escala  interna como externa. 
Seguidamente, se la describirá  en el ámbito nacional e histórico, para luego 
analizar el plan estratégico de MATRA como fundamento para el desarrollo de 
la propuesta del cuadro de mando integral. Por último se presentará  las 
conclusiones y recomendaciones obtenidas durante el desarrollo del trabajo 
para incorporar a la gestión administrativa de la empresa el cuadro de mando 
integral diseñado.   
 
Mediante el estudio del plan estratégico general de la organización, es  que se 
basará la elaboración del CMI para la sucursal de Liberia de la empresa 
MATRA. Se analizará la misión y visión con la que se labora, así como un 
análisis interno y externo de la compañía y de los objetivos o metas por lograr 
de la sucursal para entender además su situación actual. La definición de la 
industria y su papel en  ella  permitirán observar y analizar las estrategias 
actuales  a fin de poder plantear nuevas estrategias enfocadas para el sector 
de negocio específico. 
 
Como resultado, se espera que esta propuesta   de cuadro de mando integral 
sea un utensilio  útil en la gestión administrativa y gerencial de la sucursal de 
Liberia, de tal forma que ayude al seguimiento del cumplimiento del plan 
estratégico general en un periodo  determinado, ya sea a corto, mediano o a 
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CAPÍTULO I: Descripción de la industria de equipo agrícola, construcción 
y pesado y perspectivas teóricas de la propuesta 
 
Contextualización de la industria  
1.1.  La industria de equipo agrícola, construcción y pesado 
El presente trabajo se desarrollará en una industria, en la cual una nación  
debe importar  un tipo de bien para el desarrollo de otras actividades propias en 
ella. Estas herramientas o productos en su mayoría provienen de países 
desarrollados debido al alto costo tecnológico, de investigación y de 
manufactura, si se las compara  con otras naciones subdesarrolladas.  
 
Costa Rica históricamente se ha dedicado al desarrollo agrario, sumado a que 
después  de la Constitución de la Segunda República en  1948, la visión del ex 
presidente José Figueres Ferrer del “Modelo sustitución de importaciones” y 
años más tarde en época de don Daniel Oduber con el riego de  Moracia (riego 
de las bajuras guanacastecas), el país se plantea la finalidad de cultivar y 
producir una serie de insumos no sólo para el consumo nacional sino para la 
exportación hacia otras naciones. Aparecen productos no tradicionales ajenos 
a nuestra cultura y  es cuando día a día se necesita más equipo especializado.  
 
Antiguamente, para el trazado de carreteras en el país, construcciones de 
puentes etc., el Gobierno licitaba con empresas norteamericanas  como la 
Foster William Brother, constructora de la carretera Interamericana Sur 
aproximadamente en 1957,  quienes traían todo el equipo necesario para sus 
trabajos así como los repuestos. Entrevistando a mi abuelo, el señor Gilberth 
Cano, quien trabajó en esa época para esa compañía como maquinista, 
menciona que la maquinaria usada era marca Caterpillar,  Mack, Ford, entre 
camiones, carrioles, tractores de oruga, dragas y  otros equipos menores. Lo 
que se quiere decir con esto, es que en el país no se encontraban ventas de 
estos equipos por parte de ningún proveedor. 
 
Todo este movimiento de industrialización en el país, de desarrollo y cultivo, da 
paso a que en  Guanacaste, en la Hacienda El Pelón de La Bajura, en Liberia, 
los hermanos González iniciaran la importación de maquinaria para su finca y 
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de ahí partiera un negocio, que se convertiría en el principal distribuidor de 
equipo especializado para Costa Rica, la empresa Maquinaria y Tractores Ltda. 
 
Esta industria vive una fuerte lucha competitiva, en un principio entre las 
mismas empresas norteamericanas y en la actualidad con las grandes 
transnacionales asiáticas, que irrumpen en nuevos mercados con nuevas 
tecnologías y precios. La lucha de estas industrias se ve reflejada en la 
búsqueda de mercados tercermundistas, dedicados al cultivo agrario, por 
ejemplo caña de azúcar, arroz, maíz, trigo, soya, girasol etc. Sus expansiones 
de ensambladoras  a otras naciones de Latinoamérica en la búsqueda de  
menores costos de operación y de mano de obra, es la puja día a día de estas 
transnacionales.  
 
1.1.1.  Historia de la industria de equipo agrícola, construcción y pesado. 
En el siglo XVIII y a principios del XIX se inicia la Revolución Industrial, surge 
una transformación e innovación en el sector industrial de las maquinarias 
agrícolas y de construcción1. Se pasó de trabajar manualmente y en el mayor 
de los casos con animales como reses y caballos por los motores de vapor 
asumiendo el control del trabajo pesado,  además los equipos de trabajo fueron 
equipados con poleas que accionaban máquinas fijas por medio de una faja de 
transición. Las máquinas de vapor, comparándolas con los parámetros de 
potencia de la actualidad eran débiles, pero debido al tamaño y al sistema de 
engranajes,  podía generar un torque y remolque suficiente para cumplir sus 
funciones, obviamente respondiendo mucho mejor que el trabajo manual y el 
de las bestias. Años más tarde, aparece la máquina de combustión interna, 
utilizando  gasolina y  también los motores diesel, los que se convirtieron en la 
principal fuente de energía para todas las siguientes generaciones de 
maquinarias. 
 
Propiamente,  los Estados Unidos fue   el primero en crear aparatos que les 
ahorraran la mano de obra, en primera instancia en la agricultura y luego en la 
                                                 
1
La Revolución Industrial. Recuperado el 01 de octubre  de 2012, de 
https://portal.uah.es/portal/page/portal/universidad_mayores/apuntes/seminarios/historia_contemporanea_
guadalajara/LA%20REVOLUCI%D3N%20INDUSTRIAL.pdf.  p.1 
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construcción, con lo que crearon  un mundo de  mecanización. Mientras que en 
Europa se quedaron rezagados en estas áreas, quizás por la gran cantidad de 
mano de obra y, en especial, por un menor nivel de productividad. Los 
fabricantes estadounidenses de equipamientos gozaron de un proceso de 
cambios e innovación  y una gran  unión  entre los fabricantes  y los usuarios 
finales,  pues les permitían  opinar sobre el diseño de las máquinas. 
 
El avance en el diseño histórico de esta industria  se dio en los EE.UU., donde 
siempre se ejemplificó sobre cómo la forma se convierte en una función. La 
necesidad de mover tierra, en especial de acarreo, hizo que nacieran la 
niveladora, el buldozer, la compactadora, el cargador y el tractor agrícola, y 
todas estas máquinas surgen aproximadamente en 1880 ya con una silueta 
similar a la actual2.  El famoso tractor de campo duró 90 años para poder 
cambiar su forma elegante actual. Las compactadoras, raspadores y 
niveladoras eran empujadas por animales pero la fuerza necesaria era muy 
grande y se requería en algunos casos hasta 18 mulas, y es aquí cuando 
nacen el tractor y algunos instrumentos como las vías férreas para poder 
jalarlos. Más adelante se les incluye el motor de combustión.  
 
Otra innovación fue la incorporación de la pala del buldozer al tractor de 
arrastre, importante para desplazar tierra en cortas distancias. En cuanto al 
diseño, el motor de vapor era mucho más grande que el  de combustión, razón 
por la cual en algún momento fue un obstáculo al desarrollo de la maquinaria 
un poco más ligera, razón por la cual el motor de combustión interna fue un 
éxito y su adaptación fue muy rápida. 
 
 Lo que más motivó al diseño fue en crearlo más pequeño y compacto, de igual 
manera la eficacia en su función, un motor de vapor que para arrancarlo 
necesitaba muchas horas para que estuviera listo y el problema que 
presentaba el motor de combustión fue en el arranque en bajas temperaturas 
de congelamiento a principio del siglo XIX. El desarrollo completo se dio 
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aproximadamente en los años 20 a los 30, ya con un tamaño más grande, más 
potente, los motores diesel se convierten  universales y aparecen los modelos 
hidráulicos.  
 
Para la época de la Segunda Guerra Mundial esta industria ya había llegado a  




Máquina para asentar las vías, primero fue a vapor cerca de 1854, los primeros 
modelos tomaron muchos años para que se parecieran a los actuales, en 
especial por la incorporación de un diferencial que controla la velocidad de la 
oruga desplazando el eje principal de los modelos viejos. La asociación de la 
pala a esta máquina fue mucho tiempo después, y para los años 20 aparecen 








Figura 1.1 Buldozer        Figura 1.2 Buldozer  
 
Fuente:http://erods.files.wordpress.com/2012/12/maquinaria-equipo-construcciong2222222.pdf. 
p.10. Recopilado el 03 de octubre de 2012 a las 13:55 horas 
 
Tractor agrícola 
Nace como necesidad en el trabajo agrícola y al alto costo de mantener un 
animal; por ejemplo, un caballo requería aproximadamente de dos hectáreas  
de cultivo para su alimento anual y su cuido diario. Cerca de 1890 aparece el 
primer modelo, pero el peso y un alto costo aun no podían reemplazar a los 
animales en el trabajo agrícola. El uso de estas máquinas fue para el arado y 
trillado, los usuarios lo que hacían era alquilarlo. Luego de la Primera Guerra 
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Mundial el tractor tomó su máximo desarrollo, el motor de combustión está 
desarrollado, aparecen el tren y  el chasis. En los siguientes años las 






   
 
 
Figura 1.3 Tractor      Figura 1.4 Tractor 
 
Fuente:http://erods.files.wordpress.com/2012/12/maquinaria-equipo-construcciong2222222.pdf. 




Aparece en 1886, jalada por caballos o mulas. Pero el diseño actual es muy 
similar a su antecesor de más de 100 años. El motor de propulsión no se 









Figura 1.5 Niveladora    Figura 1.6 Niveladora 
 
Fuente:http://erods.files.wordpress.com/2012/12/maquinaria-equipo-construcciong2222222.pdf. 






El primer raspador era el modelo fresno,  que era la base de los modelos 









Figura 1.7 Raspador 
 
Fuente:http://erods.files.wordpress.com/2012/12/maquinaria-equipo-construcciong2222222.pdf. 
p.10. Recopilado el 03 de octubre de 2012 a las 14:12 horas 
 
Compactadora 
Nace en Europa en 1867, gracias a la necesidad del trazado de caminos. 
Fueron importadas a los EE.UU., y rápidamente fueron modificadas para su 







Figura 1.8 Compactadora 
 
Fuente:http://erods.files.wordpress.com/2012/12/maquinaria-equipo-construcciong2222222.pdf. 







1.1.2. Principales fabricantes de la industria equipo agrícola, construcción 
y pesado 
La industria de equipo agrícola y pesado es muy variada en cuanto a marcas y 




Empresa estadounidense, ubicada en Peoria, Illinois, reconocida como el 
fabricante más grande del mundo en equipo pesado y construcción, además de 
fabricantes de motores diesel e innovación en turbinas de gas. Fundado por 
Daniel Best & Benjamin Holt y para 1925 se crea el nombre Caterpillar (oruga). 
Esta empresa durante 85 años ha procurado el progreso impulsando cambios 
positivos en todos los continentes,   también es proveedora líder en servicios 
Caterpillar Financial  Services, Caterpillar  Remanufacturing Services y 
Progress Rail Services.3 
 
1.1.2.2. Komatsu 
Inició operaciones en los años 70 en los EE.UU.,  de capital japonés creado en 
1917, con el objetivo de ser más que un simple proveedor de equipo de 
construcción  de gran calidad. Hicieron el compromiso de convertirse en 
compañeros de confianza,  al ofrecer ayuda continua a todos los clientes.  
 
Actualmente es el segundo fabricante más grande del mundo en estos equipos,   
y ha logrado una reputación de calidad y confiabilidad insuperable,  al contar 
con una red de plantas de producción de más de 2 000 trabajadores. Entre los 
productos están: miniexcavadoras, cargadores, tractores de oruga, camiones 
de carretera, niveladoras, minicargadores, etc., además de  un gran servicio al 





                                                 
3
 Caterpillar. Recuperado 03 octubre de 2012, de  http://www.caterpillar.com 
4
 Komatsu. Recuperado 03 octubre de 2012, de  www.komatsu.com 
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1.1.2.3. Volvo Construction Equipment 
Uno de los principales  fabricantes de maquinaria y equipo pesado a escala 
mundial. Nace  en 1950 en Suecia, y cuenta con una amplia línea de productos 
reconocidos por su calidad, seguridad y preocupación ambiental. Posee líneas 
de leasing y de financiamiento que satisfacen las necesidades de los clientes 
más exigentes.5 
 
1.1.2.4. John Deere 
Es la marca más conocida a escala mundial en equipo agrícola. Nace en 1837 
en Moilene, Ilinois. Se caracteriza por mantener siempre productos de calidad. 
Las máquinas agrícolas de esta compañía incluyen tractores, cosechadoras, 
sembradoras, equipos de construcción y  pequeños de jardín. Su eslogan es su 
carta de presentación: “Nada funciona como un Deere”. La línea verde es la  de 
tipo agrícola y, la de color amarillo, es la de construcción.6 
 
1.1.2.5. Massey Ferguson 
Empresa canadiense que inicia operaciones en 1950, fuerte fabricante de 
cosechadoras, tractores, enfardadoras, rotoenfardadoras, plantadoras, 
cargadoras etc. Gran competidora de las compañías estadounidenses.7 
  
1.1.2.6. New Holland 
Compañía estadounidense crea en 1895 por Mr. Abe Zimmerman en 
Pennsylvania. Desarrollan tanto equipo agrícola como de construcción. 
Caracterizados por procurar las formas más inteligentes, rápidas y  con 





                                                 
5
 Volvo.  Recuperado 03 octubre de 2012, de  http:// www.volvo.com 
6
John Deere. Recuperado 03 octubre de 2012, de  
http://www.deere.com/wps/dcom/en_US/regional_home.page 
7
Massey Ferguson. Recuperado 03 octubre de 2012, de http://www.masseyferguson.com/EMEA/int-en/ 
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1.1.2.7. Hyundai Heavy Industries 
Compañía asiática creada en 1985 en Corea del Sur, se reveló como un 
fabricante de alta talla mundial  en equipos de construcción y agrícola.9 
 
1.1.2.8. Navistar International 
Empresa norteamericana establecida en Illinois en 1902, dedicada a la 
fabricación de camiones, motores, y equipo especializado de transporte 
pesado. La calidad americana insuperable en sus productos, confort y un gran 
servicio al cliente.10 
 
1.1.2.9. Mack Trucks 
Es una empresa dedicada a la fabricación de camiones fundada en 1900 por  
John Mack,  la empresa en la actualidad es de capital sueco de Volvo y su 
centro de operaciones está en Pensilvannia. Fabrican camiones de diversos 
usos y su imagen es un perro buldog.11  
 
1.1.3.  Tipos de equipo agrícola, construcción y pesado 
La maquinaria según la función, tipo de peso y volumen se clasifica en: 
maquinaria pesada, semipesado, equipo liviano, vehículos pesados, 
semipesados, livianos según número de ejes, según la fuente de energía, 
según el sistema de traslación, y según las operaciones que realizan.12 
 
 Equipo pesado: proporciones geométricas enormes, mayor peso y 
volumen, requieren de un operador calificado, se utilizan en movimientos 
de tierra como las excavadoras, tractores y grúas etc. 
 
 Equipo semipesado: son los de tamaño mediano empleados en la 
construcción, como por ejemplo los camiones y tractores de fincas. 
 
                                                 
9
  Hyundai Heavy Industries. Recuperado 03 octubre de 2012, de  http://english.hhi.co.kr/main/ 
10
 Navistar International.  Recuperado 03 octubre de 2012, de  http://www.navistar.com/navistar/ 
11
 Mack Truck. Recuperado  03 octubre de 2012, de  http://www.macktrucks.com/ 
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 Equipo liviano: máquinas especializadas y pequeñas como las 
compactadoras, demoledoras, montacargas etc. 
 
 Vehículos pesados: la medida establecida son los camiones con 
carretas o los de cajón, llámese remolque. 
 
 Vehículos semipesados: son de menor volumen y peso, como los 
medios de transporte colectivo tipo bus. 
 
 Vehículos livianos: vehículos estándar de transporte de peso reducido, 
como el automóvil y el minibús etc. 
También está la clasificación de acuerdo con el número de ejes, desde uno  
hasta más de 3 ejes, según la articulación del vehículo. De acuerdo con el tipo 
de energía  se divide en combustible y electricidad;  el primero en gasolina o 
diesel se subdivide en equipo pesado, para los eléctricos en equipo liviano. De 
acuerdo con el sistema de traslación se dividen en fijos, móviles (orugas, 
ruedas), transportadas (acarreo) y autopropulso. La clasificación de acuerdo 
con la función que realizan: remolcar, escavar, compactar, agrícola, etc. 
 
La maquinaria agrícola es la que presenta una gran variedad de formas  y 
funciones, pues los tractores  van desde los de jardín hasta los de gran 
tamaño,  pero se los diferencia en la fuerza del motor así como en cuanto a si 
son de doble tracción, sencillos, del alto despeje etc.  En cuanto a equipo 
especial, aparecen las cosechadoras de arroz, de maíz, de frijol, de algodón, 
soya, caña de azúcar e incluso girasol.  Aparece otra gama de productos 
llamados implementos agrícolas, que son todas aquellas herramientas 
articuladas para usar con los tractores como por ejemplo los arados y las 
rastras. 
 
El equipo de construcción, indiferentemente de la marca, son máquinas muy 
similares, van desde pequeños montacargas hasta enormes buldozers. 
Excavadores, palas, dragas, backhoes,  buldozer, niveladoras, batidoras etc. 
aparecen en esta división.  
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Cuando hablamos de transporte pesado nos referimos a los camiones, ya sean 
cabezales, camiones de cajón, vagonetas, camiones de bombeo de agua, 
camiones de bomberos etc.   Se caracterizan por tener  un motor diesel  para 
mantener un  mejor desempeño en cuanto a rendimiento del combustible. 
 
1.1.4  Industria a escala global 
Esta industria nivel internacional vive una fuerte competitividad, las grandes 
marcas norteamericanas,  fundadas antes de 1900, ya dejaron en su mayoría 
de ser propiedad de norteamericanos y en algunos casos son vendidas o 
absorbidas por otros grupos financieros e incluso hasta europeos. Cabe 
resaltar que  esta industria es sumamente sensible a factores o variables 
económicas como recesiones, caídas en las bolsas de valores, crisis 
inmobiliarias hasta enfermedades en los cultivos, atañen enormemente estos 
negocios.  
 
La aparición de los tigres asiáticos en esta industria, se ha convertido en el 
dolor de cabeza de los grandes fabricantes, pues el precio de venta final es 
mucho menor en comparación con ellos, han innovado tecnológicamente y 
procuran penetrar cada día más aquellos mercados agrícolas e industriales. 
Por esa razón  hoy vemos que gigantes como John Deere  trasladan plantas a 
Latinoamérica para poder abaratar costos de producción y estar más cerca de 
las naciones agrícolas. 
 
 La guerra entre estos industriales se ve presente  en los grandes proyectos de 
construcción,  por ejemplo  la ampliación del Canal de Panamá, pues significa  
que las empresas que laboren ahí necesitaran mucho equipo y repuestos, 
razón por la cual en los últimos años en CR no sólo está Matra, que aparece 
compitiendo con Valtra, Case, Massey Fergusson, New Holland, Hyundai, 
Komatsu y que  día con día mejoran el  servicio al cliente, manteniendo  un  
amplio surtido de repuestos y en el mayor de los casos respuesta inmediata a 
los problemas de los clientes. 
 
A escala nacional, pero en menor proporción aunque no se pueden dejar de 
lado, aparecen unos pequeños empresarios que venden maquinaria de 
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segunda mano comprada en los EE.UU. a precios accesibles y muy 
comerciables en el país, así como la importación directa de repuestos a 
menores precios que en los distribuidores autorizados. 
 
Los directivos de estas compañías deben tener presente que para competir, 
mantenerse y avanzar,  tienen que investigar e innovar constantemente, saber 
el lugar, el momento justo  para irrumpir en ese país. La satisfacción del cliente 
y la fidelidad de la empresa hoy  no se miden con el nombre de una marca,  
sino con el servicio brindado y la repuesta oportuna a una necesidad. 
 
Perspectivas teóricas  
 La elaboración de esta investigación se sustentará en aspectos teóricos para 
su desarrollo, y  se comentarán a continuación: 
 
1.2.  Modelo CMI, de  Robert S. Kaplan y David Norton 
Este modelo fue expuesto por Robert S. Kaplan y David Norton en el año 92,  
el que se basa  en colocar  a la estrategia como el centro de la empresa u 
organización. De tal manera surge como un  procedimiento para implementar 
una estrategia ya establecida. Para desarrollarlo se necesitan indicadores y 
metas y,  para las variables, desempeño financiero, de los clientes, para los 
procesos internos y aprendizaje y crecimiento.  Norton y Kaplan (1996) 
consideran importarte al CMI, debido a las ventajas que pueden generar en una 
organización: 
 
Los balances y unos indicadores financieros periódicos han de seguir 
teniendo un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la 
mejora de la calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y 
de los nuevos productos son medios para un fin, no el fin en sí mismo. 
Tales mejoras únicamente benefician a una empresa cuando pueden ser 
traducidas  en una mejoría de las ventas, en menores gastos operativos 
o en una mayor utilización de los activos. (p.76) 
 
De tal manera que los criterios más acertados para que una empresa cumpla 
los lineamientos estratégicos  de la mejor forma,  están recogidos en el CMI, y 
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este mide y monitorea los aspectos más destacados de la calidad y excelencia 
de una empresa.  
 
1.3. Estrategia empresarial  
Son todas aquellas gestiones necesarias para lograr que la organización de lo 
que hoy  es llegue a ser mejor en un futuro, y claramente se sabe que el 
desempeño actual será el  reflejo de su  futuro. Más específico es como la 
causa y efecto entre los factores que interactúan con el desempeño.  
Proporciona un norte claro a las empresas, ayuda en el proceso de toma de 
decisiones y lo vital es que no sea solo debe ser  escrita y archivada, sino que 
el éxito se basa en la implementación.  
 
Thomson y Strickland (2002) definen a la estrategia como el: 
 
Proceso administrativo de crear una visión estratégica, establecer los 
objetivos y formular una estrategia, así como implantar y ejecutar dicha 
estrategia; después, con el transcurso del tiempo, iniciar cualesquiera 
ajustes correctivos en la visión, los objetivos, la estrategia o su ejecución 
que parezcan adecuadas. (p.6)    
 
1.3.1.  Planificación estratégica 
La planificación  estratégica es el fundamento para realizar un buen cuadro de 
mando integral; además, sin  ella no se puede desarrollar el CMI, por lo cual es 
importante conocer los detalles de esta idea, su significado para la empresa u 
organización, sus componentes y su importancia para ella misma.   
Históricamente una vez terminada la Segunda Guerra Mundial, el planeta sufrió 
muchos cambios como la geografía, nuevas ideas, nuevas políticas y visiones 
del futuro, así como nuevas maneras de administrarlo. 
 
 Las empresas globalmente comprendieron que con todos estos cambios 
debían variar la manera de hacer sus negocios y adaptarse poco a poco a 
todos los cambios que surgían con el tiempo, entendiendo que la manera 
segura de alcanzar el éxito en los mercados en los que se desempeñan, era 
siendo organizados y claros  en cuanto a lo que querían lograr en ellos. Gracias 
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a todos estos detalles, nace la planificación estratégica, que más sencillamente 
podemos decir que es el ordenamiento y planeamiento de factores 
fundamentales de una organización que desea ser reconocida en su mercado, 
entre estos están: misión, visión, análisis interno y externo, objetivos, 
estrategias y planes de acción.  
  
En un principio, las empresas se basaron en un modelo similar al 
industrializado del pasado, donde los  jefes y jerarcas planeaban según su 
parecer y luego sus directrices bajaban hasta los niveles inferiores de la 
organización donde se les  obligaba a cumplir con lo que ellos planteaban. De 
aquí resultaron problemas entre sectores de la entidad,  debido a que la parte 
operativa se le excluía de la toma de decisiones y opiniones. Por tal razón, hoy  
la planeación incluye a todo aquel ejecutivo de la organización que puede 
aportar su conocimiento para el beneficio de ella, y lograr  la identificación del 
empleado con la estrategia. 
 
Bateman y Snell (2004) definen la planeación como “un proceso que implica a 
gerentes de todas las partes de la organización en la formulación e 
implementación de metas y estrategias”. (p.137)  
 
 Este concepto  denota que la integración de las partes principales de una 
organización  es de suma importancia para el manejo de una empresa de la 
actualidad, pues debido a la alta competencia se debe contar con planes  
concretos, que permitan a las empresas enfrentarse a los constantes cambios 
que externamente pueden afectarlos.  
 
El  gran desarrollo de las empresas en el orbe, esmeradas  en crecer y 
aumentar sus ganancias, activos etcétera, ha provocado una fuerte 
competencia, una constante innovación en sus productos y servicios, mejoras 
en sus planes de mercadeo y un sinnúmero de actividades efectuadas para 
diferenciarse y destacarse  en su mercado. Esto ha generado una exigencia en 
los  jefes de las compañías,  quienes han perfeccionado día con día  la toma de 
decisiones  y planes estratégicos adecuados para sobrevivir en un mundo tan 
competitivo. Las empresas se deben convertir  en un sistema, en el cual cada 
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parte debe trabajar bajo un mismo canal y forma de operar para mantener y 
mejorar dicho sistema.  
 
David Fred (2008) establece una pequeña diferencia entre planificación 
estratégica y planeación estratégica, pues para la primera se refiere a la 
formulación, implementación  y evaluación y, para la segunda, se reduce 
únicamente a la formulación. Además define “la planificación estratégica es el 
arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales 
que le permiten a una organización lograr sus objetivos”. (p.5)   
 
Es destacable mencionar que dentro de estos planes estratégicos se 
encuentran tres pasos que son  la concepción de una idea, su aplicación y 
seguimiento, para convertirse en un círculo realimentador  para la organización 
cada vez que se necesite. El proceso de formulación  incluye la declaración de 
la misión y visión, así como el análisis interno y externo del entorno, 
planteamiento de objetivos, estrategias y planes de acción por seguir. Es el 
proceso esencial para determinar el camino por seguir de la empresa, donde se 
concreta el mercado  por satisfacer, los recursos para llevar a cabo las 
estrategias y el compromiso de las partes para luchar por ese mercado.  
 
 El proceso de la implementación abarca un  procedimiento para poner en 
práctica la estrategia. En la actualidad se cuenta con sistemas de información 
gerencial y herramientas como el  CMI, que ayudan a controlar  lo planificado,  
lo que permite relacionar las estrategias con los objetivos y determinar su 
cumplimiento.  Aquí es importante la motivación del empleado así como la 
asignación correcta de recursos para cumplir con lo pactado. El proceso de 
evaluación se resume en una realimentación, se reciben los resultados, se 
evalúa el logro  y se corrige lo que se debe para retomar la senda correcta o 
mejorar las estrategias estipuladas, aportes de David Fred (2008). 
 
1.3.1.1.  Visión 
Según Collins y Porras (1997), se define visión como lo que se procura  cuidar 
con lo que se pretende cambiar a futuro. Se entiende que la visión  es el perfil 
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que la organización tendrá a futuro, basado en el desempeño que obtendrá con 
respecto a sus competidores e historia. 
 
La visión de una empresa  responde generalmente a una pregunta hecha por  
sus  dueños, accionistas y gerentes: ¿Dónde queremos vernos en un futuro? El 
planteamiento de la visión debe ir acorde con lo que se quiere lograr, tanto 
externa como internamente, en la organización, pero se tiene que formular una 
meta complicada de alcanzar pero no imposible de lograr. 
 
Por tanto, al hablar de la visión así como de misión de una empresa, se debe 
contemplar los valores corporativos y personales para crear una cultura 
organizacional que permita cumplir a cabalidad con lo planteado y, a partir de 
esos puntos,  es que nacen las metas estratégicas. Es necesario también que 
las  compañías tengan una visión  que esté constantemente en revisión y que 
se adapte a la realidad de las necesidades de  la empresa en la actualidad. No 
se puede comprender los objetivos y naturaleza  de  la organización sin antes 
no tener definida la visión que se quiere vivir en esa entidad.   
 
1.3.1.2.  Misión 
La misión establece lo que la organización es en el presente, a diferencia de  la 
visión, que es a futuro. Los gerentes deben tomar en consideración que la 
misión debe ser planteada en cuanto a la necesidad que satisface de una 
forma genérica y en un momento de tiempo dado,  pero que se le dé libertad a 
la organización  de innovar y no encerrarse dentro de un solo enfoque, o sea,  
se tiene que dar cabida a la diversificación del futuro. 
 
No es por suerte que la mención de la misión  es el primer paso dentro de la 
planificación estratégica, pues esta determina qué es la empresa, cuáles son 
sus clientes, cuáles son sus productos, cuáles son sus servicios, cómo 
satisfacen las necesidades de su mercado y de qué forma lo hace. 
 
Teniendo en cuenta una visión clara de hacia dónde  se dirige la organización, 
resulta sumamente importante  analizar la misión con que se labora día a día 
en la entidad.  Si no hay claridad en la misión, es casi un hecho que no se 
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lograrán los objetivos   planteados desde la visión. Campbell y Nash (1992)  
aseguran:  
 
La misión es una explicación atemporal de la identidad y ambición de la 
organización  y la visión se asocia con los objetivos de largo plazo, 
mientras que la misión se refiere más a la forma como la organización se 
dirige hoy y su propósito. (p.35) 
 
Es importante destacar que además de establecer la misión y visión de la 
empresa, también  debe analizarse su entorno externo, donde se identifican las 
oportunidades y amenazas que conllevan su mercado, y el entorno interno, que 
comprenden las fortalezas y  debilidades con que cuenta la compañía.  
 
 El análisis externo  comprende la evaluación de las oportunidades y amenazas 
presentes en el mercado,  para ofrecerle a la empresa una visión más clara del 
negocio en el que  está metida,  y que le permita prepararse y anticiparse a las 
tendencias que se estén presentando en el mercado. No solo se debe observar 
y comprender lo que pasa en el mercado, sino que se tiene que determinar las 
tendencias  que se estén mostrando en el sector desde ciertos puntos de vista, 
que llegan a ser hasta incontrolables para la empresa, como por ejemplo la 
economía de la nación, legislaciones políticas etcétera, pues son factores que 
no se pueden dominar pero sí identificar y ante estos hechos poder estar 
preparados para un eventual cambio en el entorno. El análisis interno procura 
determinar las fortalezas y debilidades que presenta la empresa,  lo que 
permite identificar qué es lo que se debe mejorar y qué es lo que se tiene que 
reforzar dentro de la organización.   
 
1.3.1.3.  Objetivos 
Son las metas a largo plazo de la organización o los resultados que una 
organización procura alcanzar al perseguir su misión, pero no se deben olvidar 
detalles que hacen pasar de una simple oración a un objetivo, como por 
ejemplo deben ser medibles, motivadores, comprensibles, estructurados, que 
conlleven a un verdadero éxito a futuro, pero en especial que sean un reto para 
la entidad de poder alcanzarlos. 
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 Según Kaplan y  Norton (1996) los objetivos son los resultados que 
específicamente  una organización procura alcanzar al tratar de conseguir su 
misión. Se llaman objetivos  estratégicos, debido a que su periodo de 
consecución  es mayor a un año, y responde a la pregunta de qué se va a 
hacer, para conseguir las metas establecidas.   
 
1.3.1.4  Estrategia 
Son específicamente los medios con los que la empresa logrará cumplir lo 
establecido en los objetivos estratégicos, y abarcan los recursos con los que se 
cuenta, la disposición de los empleados  para cumplir con lo estipulado, el 
aprovechamiento de las oportunidades e ideas que aclaran el camino por 
seguir y, por último, sirven de guía para formular los planes de acción. 
 
Las estrategias deben ser formuladas de manera   coherente unas con otras, 
porque de lo contrario la organización empezará  a perseguir diferentes  puntos 
que no se llegarán a unir  nunca, según lo estipulado en la visión, y en algunos 
casos se aleja hasta de la misma misión; gracias  a esto es que se puede 
determinar si una empresa de verdad cuenta con un plan estratégico  o 
sencillamente están  trabajando motivados por lo que hace la competencia, sin 
tener una personalidad propia, según Kaplan y  Norton (1996). 
 
1.3.1.5. Planes de acción 
Los planes de acción determinan los pasos específicos por seguir y son  los 
que hacen realidad los objetivos de la empresa que se plantearon durante el 
camino de la elaboración del plan estratégico. Se establecen para cada 
departamento de la organización y todas en conjunto deben estar  acordes con 
el cumplimiento de los objetivos y de lo que desea la compañía.  
 
Específicamente  es la segregación, punto a punto,  de lo que no se va a hacer 
y de lo que se hará  para cumplir con las estrategias; además  establecen el 
margen de acción  de cada unidad de trabajo, así como el nivel de 
empoderamiento para los empleados de realizar una función específica y, para 
los jefes, determina si el nivel del resultado logrado es pertinente mostrarlo a 
los dueños de la organización; en fin, son como las leyes, hechas para 
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cumplirse porque se pensaron para lograr un objetivo en beneficio de toda la 
empresa u organización, Kaplan y  Norton (1996).   
 
1.4.  Cuadro de mando integral 
Establecida la estrategia de la empresa, se empieza a diseñar la herramienta  
de medición para monitorear el cumplimiento de la estrategia, y el más común 
es el cuadro de mando integral, el cual divide a la organización en 4 pilares 
indispensables que llevan cierto orden de importancia según sus creadores 
Robert S. Kaplan y David Norton, y los cuales son: finanzas, clientes, procesos 
internos y aprendizaje, y crecimiento. 
 
El planteamiento del  CMI como herramienta de medición nace en 1990 por 
Nolan Norton Institute, publicado en el libro El cuadro de mando integral, escrito 
Robert S. Kaplan y David Norton. La idea fue comprobar si las viejas maneras 
de medición del futuro de una empresa, basadas en valoraciones financieras y 
contables, podían continuar haciéndose, y gracias a la participación de varios 
empresarios  con ideas innovadoras  surge una nueva manera de controlar y 
realimentar la estrategia, basado en un cuadro que permitía observar el avance 
de la organización desde cuatro perspectivas, las mismas mencionadas 
anteriormente. 
 
Basado en Kaplan y Norton (1996), el CMI: 
 
Complementa los indicadores financieros de la actuación pasada con 
medidas de actuación futura… con objetivos e indicadores que se 
derivan de la visión y estrategia de una organización… el CMI pone 
énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar 
parte del sistema de información para los empleados en todos los 
niveles de la organización. (p.21) 
 
El CMI cubre el vacío en la historia  en el mundo de las empresas  entre la 
formulación de la estrategia y su aplicación, pero podemos decir que es un 
instrumento que modifica lo planificado en medidas de acción por medio de 
34 
 
indicadores en diferentes sectores  que demuestran el cumplimiento de la 
estrategia planteada por la compañía.   
 
1.4.1.  Perspectiva financiera 
Dentro de los objetivos estratégicos formulados en una organización 
encontramos algunos importantes correspondientes  a la parte financiera, los 
cuales deben ser cuidadosamente vinculados con una estrategia bien definida 
para asegurar su alcance. Para cada uno de estos objetivos deben existir 
indicadores financieros relacionados con estos, con el fin de medir y evaluar las 
estrategias propuestas y consolidar con ello una ejecución efectiva.  Esto 
quiere decir que el CMI procura una relación sólida entre los objetivos 
financieros y la ejecución de la estrategia, los cuales son elementos 
fundamentales para crear los objetivos e indicadores de las otras perspectivas.   
Kaplan y  Norton (1996) nos reafirman lo anterior: 
 
 Las medidas y objetivos  financieros han de jugar un doble papel: 
definen la actuación financiera que se espera de la estrategia y sirven 
como objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas 
dentro del CMI. (p.63) 
 
Según estos mismos autores, los objetivos financieros se deben analizar 
mediante el ciclo de vida de un negocio, los cuales son: crecimiento, 
sostenimiento y cosecha. 
 
En la etapa de crecimiento  se dan operaciones de bajo nivel de flujo de caja y 
rendimientos mínimos sobre el capital invertido.  Lo que se procura es 
aumentar  la participación en el  mercado para incrementar los flujos de los 
ingresos.  En la etapa de sostenimiento se trata de que haya rendimientos 
sobre el capital invertido, manteniendo el mercado, y en la etapa de cosecha se 
espera retribuir el aporte de la  inversión inicial más el de la segunda etapa y  
un flujo de caja con un mayor nivel de retorno. 
Para lograr establecer una perspectiva financiera definida, debe equilibrarse  
los enfoques de crecimiento, administración de  recursos, productividad y 
gestión de riesgos, con el fin de vincular esta perspectiva con las estrategias y 
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objetivos de la empresa, para lograr su ejecución  de una manera más 
eficiente. Kaplan y Norton (1996): 
 
El objetivo financiero general es y debe ser sostener el crecimiento del 
valor para los accionistas. Por tanto, el componente  financiero de la 
estrategia debe tener dimensiones tanto a largo como a corto plazo. 
(p,69) 
 
Gitman (2003)  cita  cómo obtiene una empresa beneficios y resultados 
financieros para maximizar la riqueza de los dueños o accionistas, y claramente 
lo explica mediante  la segunda etapa del CMI, que son los clientes: “el objetivo 
de la empresa y por consiguiente de todos los administradores  y empleados es 




Se debe identificar los segmentos de los clientes y de los mercados en el cual 
se está penetrando, con el fin de asegurar flujos de ingresos positivos para la 
empresa. Es indispensable lograr un equilibrio en los indicadores claves de los 
clientes, los cuales son: fidelidad, adquisición, satisfacción, rentabilidad y 
retención. 
  
Kaplan y Norton (1996) establecen que “la perspectiva del cliente del CMI 
traduce la estrategia y visión de una organización en objetivos específicos 
sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden 
comunicarse a toda una organización”. (p.13) 
 
Al lograr comunicar los objetivos que se enfocan en el cliente, se está 
asegurando crear una curva de valor  donde la meta fundamental es lograr la 
satisfacción  de estos y la creación de valor agregado para ellos mismos, pues 
la satisfacción de las necesidades de los usuarios es una obligación de las 





De acuerdo con Thomson y Strickland (2002), para que un proceso de 
formulación de estrategias se dé, es indispensable emplear la investigación de 
mercados  donde cada segmento potencial describa  sus preferencias en 
aspectos tales como el precio, funcionamiento, calidad, imagen y servicio. Los 
mismos autores citan lo anteriormente expuesto: 
 
Los mercados no son homogéneos  en los beneficios deseados, las 
tasas de compra y las elasticidades de precio y promoción, por lo cual 
sus tasas de respuesta a los programas y productos de marketing 
difieren. (p.64) 
 
Hay que tomar en cuenta que los clientes presentan características 
heterogéneas,  las que se manifiestan en diferentes niveles de percepción  en 
cuanto a gustos y preferencias sobre los productos y servicios ofrecidos.  
 
Según Kaplan y Norton (2002),  el CMI como descripción de la estrategia de la 
empresa  contribuye a identificar los objetivos del cliente de acuerdo con un 
segmento específico. Al identificar los objetivos de cada usuario, según su 
segmento,  se estarían conociendo  sus gustos y preferencias  y a su vez la 
percepción que manifiestan hacia un determinado bien o servicio.   Al contar 
con la información sobre estos elementos, se puede formular y ofrecer una 
propuesta que llegue a satisfacer las expectativas de los compradores.  
 
 En esta perspectiva se deben identificar los segmentos objetivo que compiten 
en la unidad de negocios en unión con los indicadores del desempeño de la 
unidad. Al aplicar una serie de indicadores, se crea valor por medio de los 
productos y servicios, lo que genera  un alto nivel de fidelidad y satisfacción en 
los diferentes segmentos en los que se encuentren. Por tanto, para comprender 
esta perspectiva del CMI, hay que tener claro que el concepto de valor es 
primordial y es cuantificable por los indicadores de satisfacción, incremento, 
retención y cuota de mercado,  que  son los que siempre estarán relacionados 





1.4.3. Procesos Internos 
Esta es la parte en la cual la empresa debe lograr la mayor eficiencia y eficacia 
en los procesos internos. En esta perspectiva se incluyen todos aquellos 
procesos importantes dentro de la cadena de valor y que se reflejarán en la 
perspectiva financiera y clientes. 
 
Según Kaplan y Norton (2002), es necesario definir una completa cadena de 
valor de los procesos internos, iniciando con la innovación, y seguidamente con 
la entrega del producto o servicios a los clientes  y por último ofrecer una 
asistencia posterior a la venta,  que se reflejará en el valor agregado.  
 
En el proceso de la innovación, de acuerdo con  Kaplan y Norton (2002): 
 
Las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los 
nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes 
existentes, luego… las empresas diseñan y desarrollan los nuevos 
productos y servicios que les permiten alcanzar  nuevos mercados y 
clientes, para satisfacer las necesidades recién identificadas. (p.111)   
 
Para realizar un desarrollo adecuado de la  innovación, debe emplearse sus 
dos componentes básicos: la identificación de mercados y la creación de valor 
de un producto o servicio. En la  primera instancia participan los directores de 
la empresa,  los que deben investigar el mercado sobre el que desarrollaran su 
actividad.  Tienen que conocer  el tamaño del mercado  para que puedan 
determinar las raíces de los gustos y preferencias de los consumidores, 
además del valor económico  que consideren apto pagar  por lo que están 
recibiendo.  El segundo componente es la formulación del producto, que una 
vez recopilada la información,  proporcionará la base para los procesos de 
diseño y desarrollo de los productos que se ofrecerán a los consumidores 
finales 
.  
En el proceso de las operaciones Martínez (2005) nos describe  que su inicio 
arranca desde que se recibe el pedido del usuario, y termina cuando el 
producto o servicio es entregado de la mejor forma, oportuna y consistente, de 
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tal manera que se haga visible el movimiento de la operación de la empresa y 
que se puedan realizar correcciones en el momento justo e indicado. 
 
En el último proceso de la innovación, según Kaplan, está el servicio posventa,  
el cual son todas aquellas  actividades  que ayudan al cliente a seguir 
obteniendo valor por parte de la empresa, aun mucho después de la compra.  
  
1.4.4. Aprendizaje y crecimiento 
Referente a esta perspectiva  Martínez (2005) dice: 
 
Los activos  intangibles se han vuelto decisivos en los procesos de 
creación de valor. Tres grandes componentes de activos intangibles que 
deben estar perfectamente alineados con la estrategia para conseguir el 
éxito en la ejecución de la misma: capital humano, capital de información 
y capital organizativo. (p.280) 
 
Kaplan y Norton (2002), citan tres componentes en esta perspectiva: 
capacidades de los empleados, capacidades de los sistemas de información y 
la motivación, delegación del poder y coherencia de objetivos. En el primer 
punto se procura apoyo en indicadores como la satisfacción, retención o 
productividad del empleado para mejorar los procesos de la empresa. En el 
segundo punto se pretende  maximizar el rendimiento de cada uno de los 
funcionarios y reducir los tiempos de demora de los clientes; es poner la 
información a disposición de todos los empleados de la  empresa,  para que 
ayuden al cumplimiento de la estrategia. El último punto de esta perspectiva, la 
motivación del servidor  se considera vital para el logro de los intereses de la 
organización de manera exitosa.  La parte de delegación de poder se refiere a 
que los trabajadores se sientan cada vez más parte de la compañía y como 
resultado se logre un mayor compromiso en la búsqueda de los objetivos. 
 
1.5. Objetivos estratégicos 
Las empresas necesitan tanto objetivos a corto como a largo plazo, para 
revisar constantemente la dirección que lleva la empresa, a fin de  poder así 
realizar las correcciones necesarias.  Es por eso que se dice que los objetivos 
39 
 
deben estar alineados tanto horizontal como verticalmente y, además, que 
sean consistentes, para que no exista conflictos en los procesos. 
 
Thomson y Strickland (2002) mencionan   los objetivos como los elementos  
esenciales para el éxito de una  organización, establecen  un curso, ayudan a 
la evaluación, revelan prioridades,  permiten la coordinación y sientan las bases 
para la  planificación, organización, motivación  y control  de las estrategias 
como medio para alcanzar los objetivos a largo plazo. 
 
1.6. Indicadores 
Los indicadores del CMI permiten visualizar el desempeño de la estrategia 
desde cada una de las 4 perspectivas. De tal manera que a la vez ese mismo 
análisis permite corregir y realimentar  la organización. 
 
Martínez  (2005) define  los indicadores como “las reglas de cálculo o ratios de 
gestión que sirven para medir o valorar el cumplimiento de los objetivos 
estratégicos… son lo que provocarán que la organización se mueva en la 
dirección correcta”. (p.211) 
 
Kaplan y Norton (2002) expresan que el objetivo es la transmisión correcta de 
la estrategia y se logra  motivando a los directores y empleados para que 
pongan en práctica con éxito la estrategia de su negocio. Algunas empresas 
traspasan su estrategia  a sistemas de medición y se vuelven capaces de 
ejecutar su estrategia  óptimamente porque pueden comunicar sus objetivos y 
metas claramente. 
 
Los  mismos autores advierten tres principios que  deben cumplirse para que el 
CMI esté relacionado con la estrategia de la empresa, los cuales son: causa-
efecto, resultados e inductores de  actuación y vinculación con las finanzas.  El 
primer punto permite que si pasa algún evento en la empresa inmediatamente y 
como respuesta, se origine el logro de otras situaciones a favor de la obtención 
de los objetivos. El segundo punto de acuerdo con los resultados los 
indicadores  son la rentabilidad, cuota de mercado, retención de clientes, 
mientras que para los inductores de actuación son los específicos para cada 
40 
 
negocio  y reflejan la particularidad de la estrategia. El tercer punto nos dice 
que los caminos causales de todos los indicadores del CMI deben estar 
relacionados con los objetivos financieros. 
 
1.7. Mapas estratégicos 
Es el eslabón que vincula la formulación de la estrategia y su ejecución, los 
cuales son segmentos que dan paso a la creación de una organización 
focalizada en una estrategia. Kaplan y Norton (2004) mencionan que “un mapa 
estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la 
estrategia, de modo que se pueda establecer y gestionar objetivos e 
indicadores.”  (p.38) 
  
El mapa estratégico está compuesto por la perspectiva financiera que contiene 
las expectativas del desempeño financiero, la del cliente que se refleja las 
expectativas de estos en cada segmento del mercado y da énfasis a los 
atributos de los productos o servicios. También contiene la perspectiva de 
procesos internos que son consistentes a la calidad, tiempo y eficacia, para 
satisfacer al cliente; la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene las 
capacidades, habilidades de los empleados, tecnología, competencias y 
valores que hacen posible la ejecución de los procesos. En conclusión, el mapa 
estratégico creado a la medida de la estrategia de la empresa, ejemplifica en 
qué forma los activos intangibles contribuyen a mejorar el desempeño de los 
procesos  internos de la entidad que tienen el mayor potencial para generar 
valor a los consumidores finales y, por ende, a los dueños de las compañías.  
 
1.8. Conclusión del capítulo 
En este capítulo se abarcaron aquellos conceptos teóricos e históricos, tanto de 
la industria de equipo pesado y agrícola como aquellos  sobre el cuadro de 
Mando Integral. En primera instancia se expuso la historia de la industria, su 
nacimiento y evolución a través del tiempo, la aparición de las grandes 
compañías globales y su posicionamiento en el mundo. La segunda parte  
expuso todo los conceptos relevantes y necesarios para poder sentar las bases 




CAPÍTULO II: Descripción de la situación actual de la empresa Maquinaria 
y Tractores Ltda.  Y contextualización en la industria de equipo agrícola, 
construcción y pesado. 
 
 En el capítulo anterior se describió  de manera general la  industria de equipo 
agrícola, construcción y pesado, su historia y evolución a través del tiempo. 
Además se citaron todos aquellos conceptos teóricos relevantes del CMI para 
la elaboración de esta investigación. A continuación se describirá la historia de 
la empresa MATRA Ltda. y su contextualización  en Costa Rica, con la finalidad 
de  entender su funcionamiento, manera de trabajar y la forma en que se 
enfrenta al mercado donde se encuentran ubicados.  La información siguiente 
fue suministrada por el  administrador Luis Blanco, de la Sucursal de Liberia, 
Guanacaste.  
 
2.1. Aspectos generales de la empresa Maquinaria y Tractores Ltda.  
Ubicarse en el mercado  nacional desde 1951, es el resultado del firme y 
renovado espíritu de superación y asiduidad que ha marcado huella en las 
personas que creyeron y continúan confiando en MATRA Ltda. Desde el 
nacimiento de la empresa, sus formadores han luchado por ser cada día 
mejores y más competentes, por tal razón más de cincuenta años son testigo 
de la existencia progresiva y evolutiva de dicha compañía.   
 
Si se mencionan hechos históricos o acontecimientos surgidos en la empresa, 
se debe  resaltar que la posición de privilegio que tiene la entidad no sólo es 
obra de la visión acertada de quienes la dirigen, sino  al empeño, dedicación y 
esfuerzo de los empleados de la organización, sumado al favoritismo de sus 
clientes  y proveedores durante toda su  vida comercial. 
 
Entre sus objetivos latentes está el seguir contribuyendo y fortaleciendo el 
aporte al desarrollo agrícola, construcción y transportes del país, así como a 
mantenerse a la vanguardia de los altos estándares internacionales, porque 





2.1.1.  Reseña   
Para 1950, los hermanos Álvaro y Carlos Manuel González Alvarado, 
propietarios y dedicados a la agricultura en su hacienda “El Pelón de La 
Bajura”, en Guanacaste, notaron grandes necesidades y carencias en cuanto a  
maquinaria agrícola, así como a repuestos y servicios que necesitaban  para 
sus labores.   Gracias a varias situaciones, se alían con el señor Carlos Gómez 
Argüello, de origen nicaragüense, y para 1951, juntamente  con la  compañía 
Caterpillar se fundó la empresa Maquinaria y Tractores Ltda., más conocida y 
popular  por la gente como MATRA Ltda. Para finales de ese mismo año  
aparece otra marca insignia en la empresa como lo es Mack, de camiones 
pesados y para 1953 se alía la insignia más representativa en la agricultura a 
escala mundial, la marca John Deere13. 
 
Cabe mencionar que dicha representación de John Deere fue cedida a otra 
compañía años más tarde; sin embargo, cuarenta años después, en 1993 la 







Figura 1.9 Caterpillar    Figura 1.10 Mack  Figura 1.11 John Deere 
 
Fuente: http://www.matra.co.cr/contenido/.Recuperado 29 de noviembre de 2012, a las 21:13 
horas. 
 
En el año 69 inicia la distribución de los vehículos de la marca Hino,  que ha 
llegado a ser la tercera marca de mayor importancia  y volumen de venta en el 
país. Entre las marcas de prestigio que a través de la historia ha representado 
la empresa están: Caterpillar, John Deere, Generac, Cleaver Brooks, Mack y  
Hino, pero hoy  sólo se encuentran Caterpillar, John Deere, Mack, International.  
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El inicio de las operaciones fue en el centro de San José, cerca del Parque 
Morazán, en la esquina del anexo del Hotel Costa Rica. Es destacable que la 
primera venta de maquinaria fue un tractor D4 al señor Álvaro Esquivel Bonilla. 
Este inicio también se caracterizó por tener pocos trabajadores que en conjunto 
con los gerentes realizaban cualquier tipo de labor, hasta tal punto que la 
empresa se fue extendiendo de una manera que las instalaciones  resultaron 
insuficientes para atender sus ventas,  las que realizaban los señores gerentes. 
 
Luego,  por su expansión y crecimiento, se ve obligada a trasladarse por 
etapas a La Uruca y ya para el año 1968 se consolida en esa ubicación 
capitalina.  No solamente trasladan la sede central a un mejor punto comercial, 
sino que ven la necesidad de acercarse al cliente en las zonas más alejadas 
del Valle Central, con la finalidad de extender las operaciones en todo el 
territorio y así atender más rápido y eficiente las regiones rurales de Costa 
Rica, y es cuando inician las sucursales, información recopilada  de la página 










Figura 1.12 MATRA Uruca 
 
Fuente: http://www.matra.co.cr/contenido/. Recuperado 30 de noviembre de 2012, a las 11:30 
horas. 
 
2.1.2.  Expansión 
A partir de 1975, MATRA experimenta un crecimiento acelerado, por lo que 
amplían sus instalaciones y construyen la división automotriz, lo que constituye  
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uno de los talleres  de servicio más grande de Costa Rica. En  1980 se 
caracterizó por una recesión económica  en el país, y eso afectó  fuertemente a 
la empresa,  la que fue capaz vivir y superar esta crisis,   y logró fortalecer y 
levantarse con varias compañías subsidiaras como: 
 
 Automatra S.A. 
 Súper Repuestos S.A. 
 Desalmacenadora La Uruca Ltda. 
 Almacenes Fiscales Caíl S.A. 
 Dismatra 
 Matra Inc. 
 Grupo Matra  
 
La aparición de varias de estas subsidiarias se debió a la diversificación de sus 
servicios y productos, de tal manera que vinieron a  agilizar muchas de los 
procesos internos de la empresa. MATRA Ltda. concentra sus operaciones en 
equipo pesado  de construcción, línea agrícola, plantas eléctricas, servicio al 
cliente e incluso la línea completa de repuestos y equipo usado.  Súper 
Repuestos S.A. se dedicó a la distribución de lubricantes, filtros y repuestos, 
Auto MATRA S.A, marcó una época de ventas de vehículos, camiones livianos 
y pesados, Distribuidora MATRA Ltda.   se dividió en siete puntos comerciales 
de atención al cliente en diferentes zonas  del país, con la finalidad de poseer 
mayor presencia e imagen, aprovechando la infraestructura instalada y el 
posicionamiento que se había forjado en el mercado nacional.  De la misma 
manera Almacenes Fiscales Cail S.A. dedicados a las labores netamente de un 
almacén fiscal, almacenaje temporal de las importaciones antes de ser 
nacionalizadas y por último Desalmacenadora La Uruca Ltda,  encargada de 
los trámites de importación y exportación de las mercadería, además de que 
figura  como agencia aduanal.15  
 
Para 1984, las compañías anteriormente mencionadas se fusionan en una sola 
y constituyen  la Corporación MATRA S.A, con el objetivo de presentar una 
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empresa de mayor volumen y relevancia ante  la Bolsa Nacional de Valores, 
con la finalidad de poder emitir certificados de inversión.  
 
Hoy  la empresa cuenta en su línea de servicio al cliente con  financiamiento 
para la adquisición de equipos,  y en algunos casos pueden ser financiados por 
la misma empresa o por las diferentes entidades bancarias de Costa Rica, 
según el  administrador  Luis Blanco. 
 
2.1.3.  Instalaciones y sucursales 
La aparición de las sucursales por motivo de  expansión y crecimiento se dio en 
1959 con la  sucursal de Puntarenas, y para el año 1961 se abre la sucursal de 
Liberia Guanacaste,  la que es la del caso de estudio de esta investigación. 
Actualmente cuenta con 7  sucursales en todo el país: 
 
 
 San José 
 Cartago 
 Pérez Zeledón 
 Liberia 
 Orotina 
 Guápiles  




Fuente: MATRA Ltda. 2012 
 
La sede central de MATRA se trasladó de La Uruca a Santa Ana, a  una 
propiedad de 40 mil metros cuadrados y en la cual se construyó una edificación 
de 11 mil metros cuadrados, con un diseño de la más alta tecnología, 






2.2.  Aspectos estratégicos de la empresa 
En la entrevista realizada al señor Luis Blanco, nos describe  en esta sección la 
misión, visión, valores y objetivos de la compañía. Sin embargo, nos deja claro 
que son pautas generalizadas de la sede central de MATRA Ltda, que cada 
sucursal debe regirse por los mismos principios y acatar las  disposiciones 
generales.  
 
2.2.1.  Misión de la empresa 
La premisa de la institución según el  señor Blanco radica en  la búsqueda de 
nuevos clientes y la creación de relaciones de  valor con los compradores,  de 
tal manera que les asegure un éxito mutuo.  Mantener clientes fieles  es una 
obligación para MATRA y perder un cliente no nos es permitido. La calidad de 
sus productos, la representación de grandes marcas internacionales y la 
disponibilidad inmediata de sus servicios, hacen que en más de   60 años sean 
los preferidos en el mercado nacional en materia de equipo pesado y 
agricultura. 
  
Textualmente de un banner en la agencia MATRA en Liberia se expone la 
siguiente misión empresarial: 
 
“Somos el proveedor líder de soluciones de maquinaria con las mejores 
opciones financieras y tecnológicas, para los mercados de construcción, 
agrícola, transporte y generación eléctrica”. 
 
2.2.2.  Visión de la empresa 
La organización está enmarcada bajo principios de calidad y posicionamiento a 
través de la historia en Costa Rica,   y como objetivo ha procurado mantener 
satisfechos a los clientes y a la búsqueda constante de un mayor mercado. 
Para mantenerse y cumplir con las necesidades y expectativas  de sus  
clientes,  MATRA se apoya en las grandes marcas internacionales que 
representa, actualizando sus  productos y manteniéndose a la vanguardia de la 
industria,  con lo que ha logrado así, aparte de una mayor rentabilidad para la 
empresa, un mayor bienestar para el personal y el desarrollo de la comunidad, 
expone el  señor Luis Blanco. De la misma manera que la misión es expuesta 
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por un banner en la oficina de Liberia, visible al personal y a los clientes, 
textualmente dice: 
 
“MATRA, calidad que rinde: con nuestras soluciones seremos líderes  y 
haremos líderes a nuestros clientes”. 
 
2.2.3. Valores 
Los valores de esta institución han salido a través del pasar de los años, 
caracterizados en la práctica de las relaciones laborales y con sus clientes, 
definidos por la calidad de sus productos, el trabajo en equipo donde cada 
unidad es vital para el buen funcionamiento  de la empresa y sobre todo el 
compromiso que tiene cada empleado en el puesto  que desempeña16. Los 
valores que representan a MATRA son los siguientes:  
 
 Integridad: el poder de la honestidad 
 Trabajo en equipo: el poder del trabajar juntos 
 Excelencia: el poder de la calidad 
 Compromiso: el poder de la responsabilidad 
 
2.2.4. Objetivos de la empresa 
El  administrador de MATRA Liberia nos explica que el objetivo primordial de  la 
empresa es mantener y crear una relación de valor con los clientes, porque de 
ahí parte el éxito, el liderazgo  y la supervivencia de la empresa en la industria. 
Sin embargo, aparte de esta premisa, ellos también ven cinco puntos más 
como objetivos, los cuales son la calidad en todo lo que se hace, pasión y 
esfuerzo en equipo, alianzas de sus clientes y proveedores, credibilidad y 
trasparencia en las relaciones y, por último,  la constante búsqueda de 
soluciones  mediante la visión e innovación17.  
 
 
                                                 
16
 MATRA Ltda. Recuperado 3 de diciembre de 2012, de http://www.matra.co.cr/contenido/quienes-
somos/ 
17
 Ídem  
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2.3. Estructura administrativa y comercial de la empresa Maquinaria y 
Tractores Ltda.  
En esta sección se describirá el funcionamiento organizacional de MATRA así 
como sus  productos y mercado actual, a efecto de lograr una adecuada 
ubicación de la empresa en su conformación. La información fue  suministrada  
por el  administrador de MATRA Liberia, don Luis Blanco. 
 
2.3.1. Organigrama 
La empresa como tal se encuentra centralizada en la parte administrativa en 
Santa Ana, de ahí se parte para las sucursales las directrices  y su debido 
funcionamiento, caracterizadas especialmente por los suministros de 
repuestos. 
 
 MATRA divide su estructura organizacional en 6 gerencias y  a su vez estas 
rinden cuentas ante una presidencia y una vicepresidencia ejecutiva  y a una 
gerencia general. Las dos primeras  tienen como función la labor de tipo 
ejecutivo,  y se relacionan con las operaciones normales de la empresa, 
reciben todos los reportes de los gerentes departamentales que conforman 
MATRA. Esta parte también definen las políticas y estrategias de la compañía 
paralelas a los intereses de los socios y de la Junta Directiva. La gerencia 
general es la responsable directa ante la parte ejecutiva de alcanzar los 
resultados aprobados por los socios y Junta Directiva. Para llevar a cabo este 
cometido, se debe lograr el apoyo y aporte de las subdivisiones 
departamentales. La gerencia también tiene la función  de establecer las bases 
del planeamiento de la empresa y su defensa y lucha  ante la Junta Directiva.  
  
La Gerencia Financiera es la que vela por el mayor número de actividades de 
índole operativos de la empresa, desde la proveeduría de MATRA hasta los 
servicios generales e inclusive informática. De aquí parte la cadena de abasto 
de la organización, la sección de análisis de inventario es la que determina el 
nivel promedio de los suministros disponibles tanto en la sede central como en 
la sucursales y sabe cuándo es necesario solicitar a la fábrica nuevos 




La Gerencia de Repuestos, que para el caso de estudio es la que nos interesa 
debido a que contempla a la sucursal de Liberia, vela por el debido 
funcionamiento y números de cada sucursal. Aquí también se desarrolla toda la 
parte logística de colocación de los pedidos de repuestos de todas las marcas 
de MATRA y su debida comercialización  por medio de los diferentes puntos de 
ventas anteriormente mencionados. 
 
Otro detalle de esta área son las ventas y soporte directo de la compañía con 
ciertos clientes  particulares, que mediante vendedores recorren el país 
ofreciendo un trato más personalizado y de mayor monitoreo a sus equipos. La 
Gerencia Comercial es la enfocada a la parte los equipos grandes y en especial 
a su renta, y aquí se ofrece por medio de ARRENSA una opción para aquellos 
clientes que no deseen o pueden adquirir los equipos;  entonces  MATRA les 
alquila los equipos necesario  para que suplan sus necesidades. 
 
ARRENSA nace con esa finalidad de ofrecer mayores servicios a toda clase de 
cliente y de capacidad de pago, y alquila  desde  montacargas, plantas 
eléctricas hasta equipo pesado y especial, a precios competitivos en el 
mercado.   
 
La Gerencia de Taller brinda el soporte a todos los equipos nuevos  importados 
por MATRA y a todos aquellos  usados que recibe en algunos casos como 
medio de pago por otros equipos. Esta división brinda el servicio de garantía 
dentro de los plazos establecidos  por el fabricante y por MATRA; además tiene 
programas de capacitación a los clientes y usuarios de los equipos tanto en la 
parte operativa como de mantenimiento. 
 
 También una vez terminada la garantía contractual o de fábrica, se ofrece el 
servicio de taller utilizando únicamente partes originales de fabrica, lo que  
garantiza  a sus clientes un servicio de calidad y oportuno. La última Gerencia 
es la de Mercadeo, es la encargada de velar por el servicio al cliente y su 
atención  por medio de un call center. Ayuda a  realimentar con las opiniones y 




El organigrama que nos suministra MATRA para efectos simplemente 















Figura 1.14 Organigrama 
Fuente: MATRA Ltda.  2012 
 
 
2.3.2. Producto y servicios 
Como ya se mencionó, la empresa MATRA se dedica a la comercialización de 
equipo pesado, agrícola y construcción. No obstante, también ofrece los 
servicios de taller y monitoreo de los equipos vendidos. Actualmente maneja la 
línea agrícola únicamente con la marca John Deere, la línea de construcción y 
maquinaria con la marca Caterpillar, la de transporte pesado  Mack e 
International. Detalladamente se describe cada marca con el producto de la 
siguiente manera: 
 
 John Deere: tractores de rueda (chapulines) y todo aquel equipo que sea 
de índole agrícola y sus debidos implementos.  
 Caterpillar: equipos para construcción y agregados como  
retroexcavadoras, excavadoras, tractores, minicargadores, niveladoras, 
cargadores, montacargas y plantas eléctricas. 
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 Mack: vagonetas y equipo especial para construcción 
 International: camiones de más de 10 toneladas. 
Es importante mencionar como punto fuerte de MATRA es la venta de 
repuestos originales que no solamente les sirven a estas marcas antes 
mencionadas sino a otras,  por ejemplo, en la línea de camiones,  donde se 
ofrece calidad y disponibilidad inmediata, según  el  señor Luis Blanco 
 
2.3.3. Mercado 
El mercado establecido para esta empresa tiene la particularidad de  que los 
productos que  distribuye son de un precio muy alto, de un gran prestigio y de 
una excelente calidad. La compañía segmenta su mercado en el poder 
adquisitivo de las organizaciones o clientes que tiene,  y se enfoca a grandes 
empresarios como contratistas, ingenios agrícolas, fábricas, fincas productoras 
etc. sin olvidar o descuidar al pequeño empresario.  
 
 Si mencionamos  la parte de movimientos de tierras, se encuentran desde el 
pequeño contratista hasta las grandes constructoras del país que traspasan las 
fronteras como MECO, Pedregal, Sánchez Carvajal. En el sector industrial  es 
bastante amplio por la diversidad de productos y servicios brindados, como lo 
son las plantas o generadores de energía eléctrica y la parte marítima, en que 
desde hace años incursionaron. El sector agrícola lo conforman desde el 
pequeño empresario que tiene un tractor para su trabajo propio  hasta aquellas 
grandes fincas o ingenios productores del país, como por ejemplo Ingenio 
Taboga, Ingenio El Viejo, Ingenio Cooperativa Victoria, Catsa, Hacienda El 
Pelón de La Bajura, Dole, Tico Fruit, Pindeco, Hacienda Agrícola del Monte.    
 
El mercado actual, según MATRA, lo abarcan completamente  y se han 
posicionado como líderes y pioneros en esta industria; sin embargo, mantienen 
un monitoreo a sus competidores y a las estrategias que ellos emplean para la 
comercialización de sus productos. Según el  señor Blanco, los competidores 
fuertes que tiene MATRA son: MPC (John Deere amarillo, línea construcción), 




Si describimos el know how de la empresa, mediante la entrevista hecha al 
señor Blanco en Liberia, el  29 de enero del 2013, se puede determinar que 
posee conocimiento sobre el funcionamiento de la entidad y de  la industria en 
la cual se encuentra, así como de sus superiores, quizás por la razón de que 
esta compañía inició de una manera familiar y el compromiso siempre estuvo 
presente;  ahora con tantos años de camino recorrido, la experiencia los ubica 
en una posición de privilegio en el mercado nacional. Es destacable que el 
señor Blanco antes de trabajar para MATRA fue administrador de una sucursal 
de Capris, empresa también caracterizada en la línea de repuestos industriales, 
y posteriormente fue gerente por varios años en la sucursal de Orotina hasta 
ser trasladado a Liberia, hace 3 años aproximadamente.  
 
2.4. Áreas de valor 
En esta sección se describirá las cuatro áreas de valor de la empresa, 
mediante la información suministrada por el señor administrador de la sucursal 
de Liberia. Es importante mencionar esto debido a que el señor Blanco fue muy 
enfático en lo siguiente: cada sucursal brinda información y reportes  ante la 
Gerencia de Repuestos y de ahí a la Gerencia General, la sucursal acata las 
directrices centrales y no poseen una planeación estratégica por sucursal, 
simplemente se rigen bajo los estatutos de MATRA Santa Ana. 
 
También el poder de decisión se encuentra centralizado externo a la sucursal,  
la que puede valorar para mejorar a una sucursal o eliminarla completamente,  
al decidir trasladar a los empleados a otra sucursal. Esta situación se presentó 
hace algunos años con la  de Puntarenas, la cual se cerró debido a la clausura  
total de la mina de Miramar, empresa que era el principal cliente de esa 
sucursal,   con lo que se vio afectada económicamente al eliminar la mina.   
 
La planeación de MATRA no se encuentra por escrito en la sucursal de Liberia, 
pero sí el  señor Blanco nos describe las pautas generales de la empresa y  
sus políticas como sucursal. Sus movimientos son la venta de repuestos, taller, 
renta y servicio al cliente; no obstante la maquinaria pesada y agrícola que 
poseen en exhibición en dicha sucursal es a lo que llaman en MATRA custodia 
de la sucursal, esas ventas grandes de equipo pertenecen  otra unidad llamada 
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Gerencia Comercial, de equipo nuevo,  los que determinan cuándo es 
necesario abastecer de nuevos equipos y establecen el nivel mínimo de 
repuestos disponibles  que debe tener cada agencia para su funcionamiento.  
Ese mismo análisis también está sujeto a la disponibilidad de la fábrica de tener 
el producto y en algunos casos el abastecimiento de ciertos equipos es contra 
pedidos, debido al fuerte valor del bien y sobre todo a sus características . La 
duración de respuesta en algunos casos es de 6 días si el producto se 
encuentra en una casa de distribución en Miami, Estados Unidos, y de lo 
contrario podría demorarse un mes. En el caso de repuestos, si el cliente lo 
necesita con urgencia, se emplea un servicio de DHL de la empresa y en dos 
días tienen el repuesto en la mano. Otro detalle que manejan es que sus 
productos son vendidos en dólares  al tipo de cambio que esté en el momento, 
para evitar la especulación cambiaria  y así asegurarse de que  la compañía no 
pierda y no asumirle al cliente un monto proporcional para evitar esa pérdida, 
entonces  el cliente paga el precio justo por el bien.    
 
2.4.1. Área financiera 
El área financiera de MATRA se encuentra a cargo de  la Gerencia Financiera, 
encargada de efectuar las operaciones administrativas-financieras como crédito 
y cobro, formalización, registros contables, proveeduría y análisis financieros, 
de tal manera deben reflejar en números el caminar de la empresa y de cada 
sucursal,  los datos son suministrados a la Gerencia General y a la Junta 
Directiva. 
 
 En el caso de las sucursales, en especial la de Liberia, el administrador  emite 
las cifras de ventas, estados de resultados, ventas, gastos y utilidades 
correspondientes a las ventas de repuestos, taller y renta de equipo ante el 
Gerente de Repuestos y de ahí a la Gerencia Financiera. En  la mayoría de los 
casos, la empresa se basa en presupuestos para poder elaborar sus políticas, 
de tal forma se fijan metas  de operación de manera numérica. 
 
 Para el caso de los departamentos productivos se incluyen pronósticos de 
ventas, costos de ventas y utilidad bruta, sin dejar a un lado los gastos 
necesarios para alcanzar dichos pronósticos y en el caso de los departamentos 
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netamente administrativos se elaboran únicamente presupuestos de gastos. 
Tanto los pronósticos  de ventas  como los de presupuestos de los 
departamentos productivos, se unen con los presupuestos de gastos de los 
departamentos administrativos para la elaboración del estado de pérdidas y 
ganancias   de la empresa; por tal razón,  se considera vital la relación y 
participación de todos los departamentos por igual para la formulación debida 
del presupuesto. De  modo que si algún departamento se desvía de sus 
pronósticos, ya sea de ventas o gastos, afectaría el estado de resultados 
estimado  y obviamente  los objetivos y programas  que la empresa elabora 
basada en las proyecciones de los departamentos, según el  administrador de 
la sucursal de Liberia.  
 
Basado en la información suministrada, la parte financiera de acuerdo con la 
estrategia, debe reflejar números positivos para el debido funcionamiento de la 
sucursal, y  por ende la toma de decisión  es  externa a la sucursal. El objetivo 
financiero de la empresa es maximizar la riqueza de los dueños, socios o 
accionistas para los que se labora, sostener el crecimiento de valor  para ellos 
es la finalidad, afirma el  señor Blanco. 
 
2.4.2. Área clientes 
En esta área la empresa valora mucho a su cliente, lo tiene definido como su 
razón de ser, de tal manera  que  se preocupan por darle la debida atención, 
monitoreo a sus equipos y el mejor servicio en el área de taller, tratan de 
mantener siempre los productos disponibles y en el caso contrario hacérselos 
llegar  en el menor tiempo.  
 
La búsqueda y acercamiento al mercado latente es lo que realizan sus 
empleados, especialmente los vendedores, que van directamente a las 
empresas o fincas a buscar a los dueños y negociar con ellos. Al cliente se le 
brinda asesoramiento en la compra, en algunos casos hasta son llevados a las 
fábricas en los EE.UU. cuando la maquinaria que necesiten es muy específica, 
hay constantes capacitaciones de sus productos y sobre todo muchas ofertas 




Segmentar el mercado de acuerdo con sus áreas afines es otra temática de la 
empresa, pues se sabe que la zona del Caribe es donde se concentran las 
plantaciones de banano, así como en Guanacaste los granos y caña de azúcar, 
la  región sur los arrozales y las plantaciones de palma africana, así como en la 
zona norte con las plantaciones de frijol, naranjas y piña, por esas razones 
cada agencia  tiene su particularidad, así como el cliente y  necesidad.  
 MATRA identifica a sus clientes  en categorías  A, B,  y C,   y así los más 
rentables para la empresa son las constructoras, ingenios y fincas agrícolas en 
el segmento A; en el  segmento B están aquellas empresas basadas en la 
renta de equipo u otros servicios como el de las plantas eléctricas de diesel y, 
para el segmento C, todos aquellos  compradores de ventana, especialmente 
los que buscan repuestos y servicio de taller. 
 
Aparte de asesorar al cliente, MATRA trata de incentivarlos  con promociones 
anuales como es la rifa de una vagoneta de  edición especial de la marca 
Mack,  la que fue  ganada consecutivamente por Tico Fruit en los últimos años, 
mediante la  activación de las facturas de las órdenes de compra,  lo que ha 
dejado claro que  la posibilidad de ganar es más alta para los clientes A. 
También  a los  compradores minoritarios les ofrecen una o dos veces por año 
el día del camionero, caracterizados por los descuentos en  repuestos 
originales    que a su vez les funcionan a otras marcas que ellos no distribuyen, 
según  El señor Luis Blanco. 
 
2.4.3. Área procesos internos 
En esta área, como sucursal, va muy de la mano con la unidad que realiza el 
análisis de inventario, de tal forma que la información que brinde el 
administrador a esa unidad le supla rápidamente de las carencias que tenga.  
De  la misma manera, existe un protocolo de servicio establecido por la 
empresa y que la sucursal ejecuta, la atención es vital para mantener una 
buena relación con el cliente y lograr ventas futuras. La sucursal de Liberia 
presenta su  sector de repuestos y sus debidos vendedores, así como el área 
de taller y  de renta de equipo, el equipo especial y de mayor tamaño es 




Para cada servicio ó actividad la empresa mediante su sistema informático crea 
una hoja de trabajo, por ejemplo para la parte de taller inicia con dicha hoja, 
pasando luego la maquinaria a revisión  por parte de un técnico especializado, 
el cual brinda un informe con los problemas del equipo y solicita a la unidad de 
repuestos y almacén  los repuestos necesarios para su debida reparación, y 
una vez concluida esa parte la hoja se completa con los detalles pertinentes del 
trabajo realizado, pero quedan  una copia en la unidad de repuestos, otra en la 
unidad de taller  y, por último, una  en la caja. 
 
El proceso de la renta es relativamente nuevo en la sucursal, se basa en la 
labor de campo de un funcionario, llámese vendedor de campo, el cual tiene la 
labor de negociar con las fincas, empresarios o constructoras el alquiler de 
equipo especial, también ese mismo  funcionario ayuda aquellos pequeños 
empresarios que necesitan equipo en menor tamaño y los asesora con lo que 
más les resulte de acuerdo con su presupuesto y necesidad. 
 
Es importante mencionar que este mismo vendedor debe estar monitoreando el 
equipo alquilado, ya que en la mayoría de los casos como es la particularidad 
de estos equipos,  se lleva un seguimiento por horas de trabajo, entonces  
debe asegurarse de un buen uso del bien y si del caso fuera que fallara algo la 
asistencia, tiene que ser casi que inmediata, según comentaba el  
administrador es parecido al servicio de renta car, se debe dejar un depósito y 
especificaciones del tiempo del uso del bien así como su devolución   en 
perfecto estado. 
 
La empresa enfatiza la siguiente idea descrita por el  señor Blanco: se debe 
innovar con el servicio y producto, lo que nos llevará a una venta y entrega del 
bien y, por último, hay que ofrecer una asistencia postventa,  para crear una 
relación mutua entre el cliente y la empresa.  
 
2.4.4. Área aprendizaje y crecimiento 
Esta es el  área más importante que según el administrador tiene la empresa, 
ellos dedican mucho tiempo a la preparación de su personal, aunque tengan 
que invertir dinero y tiempo, el resultado se reflejará en el servicio al cliente y 
57 
 
en su satisfacción. Para laborar en MATRA es necesario conocer un poco de la 
industria; sin embargo, ellos mismos capacitan a su personal, por ejemplo el  
señor Blanco es el que les da la inducción, ya sea para la sucursal de Liberia o 
cualquier otra en la parte administrativa y de vida del negocio, de una a dos 
semanas, en el caso de atención al cliente se puede realizar en cualquier 
sucursal; para los almacenistas deben capacitarse en Santa Ana, porque es 
donde se encuentra todo el almacén MATRA y es donde inician los despachos 
para las sucursales (alisto, despacho y recibo). 
 
Algo innovador con que cuenta la empresa, tanto para su personal como para 
sus clientes, es la Universidad  Técnica de MATRA, la cual se especializa en 
capacitar a los empleados con técnicos nacionales e internacionales 
directamente de las fábricas con el uso y mantenimiento de los equipos que 
venden y en su defecto si alguna empresa  necesitara capacitar a sus 
empleados, son enviados a la UTM; esta área se encuentra a cargo del 
Departamento de Recursos Humanos.  Con lo anterior se ha logrado como 
objetivo tener al personal más capacitado. Esto ha permitido un crecimiento de 
rango de sus empleados  mediante  la empresa y se ha conseguido mejorar la 
productividad del empleado, al incrementar  los procesos internos, así como 
maximizar su rendimiento  y disminuir los tiempos de espera de los clientes. 
 
También nos mencionaron que la motivación es vital para el rendimiento de sus 
empleados, por lo que esta empresa se caracteriza mucho por la presentación 
personal, toda la fuerza laboral utiliza ropa suministrada por la  compañía  para 
su trabajo, la flota de vehículos es de la más moderna que se encuentra  en el 
país, así como los incentivos por el número de ventas, capacitaciones en el 
extranjero y las personas que se capacitan en la UTM lo hacen de manera 
gratuita, según don Luis Blanco. 
 
2.5. Conclusión del capítulo 
Este capítulo es netamente descriptivo, basado en fuentes primarias y algunas 
secundarias por parte de la misma empresa, además de una entrevista 
realizada al  señor administrador de la sucursal de Liberia. En la primera parte 
se describe la historia de la empresa, su crecimiento a través del tiempo, la 
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aparición de sucursales, su división organizacional así como sus puntos 
estratégicos de misión, visión, valores y objetivos empresariales. Se menciona 
su desenvolvimiento  en el mercado local y actual, sus productos, así como sus 
clientes. 
 
En una última instancia, se describe la información brindada por el 
administrador enfocado en 4 áreas de valor, como lo son la financiera, los 
clientes, los  procesos internos y aprendizaje-crecimiento. Todos estos datos  
nos brindan un preámbulo sobre el trabajo de campo por realizarse en el 
siguiente capítulo, para ver si en realidad la información suministrada 


























CAPÍTULO III: Análisis de la gestión estratégica de la empresa Maquinaria 
y Tractores Ltda. 
 
En el presente capítulo se estudian  las actividades y procedimientos que   se 
llevan a cabo en la actualidad y que se mencionan en el capítulo anterior  de la 
empresa  MATRA Ltda., sucursal de Liberia. El objetivo es determinar las 
carencias que presenta la compañía y relacionarlas con  las principales  
fuerzas internas y externas de MATRA Ltda. con el desarrollo de estrategias, y 
que serán el fundamento de la propuesta del CMI.   
 
Inicialmente se realiza   un análisis interno de la  sucursal, donde se evalúa el 
clima organizacional, siguiendo las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Posteriormente  se detallan los indicadores relevantes  con los que actualmente 
miden la ejecución de la empresa, para determinar si  son suficientes, si están 
debidamente alineados y si permiten medir la gestión estratégica de   MATRA 
Ltda. Es importante mencionar que el análisis será basado en juicios de valor y 
no tiene como meta la formulación de propuestas ni conclusiones. 
 
3.1. Metodología  
Para obtener los objetivos, la investigación se llevó a cabo bajo el método de 
conveniencia, tomando en cuenta a la totalidad de la población laboral de la 
sucursal de MATRA Liberia (17 empleados) para la cual se analizó 
completamente  mediante una entrevista  que fue representativa para dicho 
análisis. Además se empleó la metodología documental y de investigación de 
campo, mediante la utilización de observación directa y  entrevista al 
administrador de la sucursal, así como en la  parte del cliente se efectuaron 55 
encuestas al azar entre  quienes visitaron la sucursal  los días 19, 20, 21 y 22 
de febrero del presente año.  De tal, forma las actividades de la empresa son 
analizadas bajo las cuatro perspectivas de Norton y Kaplan. 
    
La información  documental más la  proporcionada por las entrevistas 
contribuyen a entender  y analizar  la misión, visión, valores entre otros puntos 
estratégicos  de la organización. También se detallarán  algunos indicadores 
que actualmente se usan para determinar el desempeño de la  compañía  y 
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saber si son las maneras más  idóneas de medición  y control, y poder 
determinar así  su alineamiento   con la visión y misión  de la empresa. 
 
En una última instancia, se realizará un análisis FODA para obtener una 
descripción precisa de las variables más importantes, y poder diseñar una 
estrategia fundamentada en factores y variables internas y externas de la 
empresa. 
 
3.2. Análisis de los aspectos estratégicos de la empresa 
Seguidamente se analizarán los puntos estratégicos más relevantes  de 
MATRA Ltda., basándonos en la sucursal de Liberia con la finalidad de 
puntualizar tanto las fortalezas como aquellas áreas  de mejora de acuerdo  a 
la misión, visión y objetivos estratégicos organizacionales. 
    
3.2.1. Misión propuesta por la empresa 
Toda misión organizacional debe responder a tres cuestionamientos 
fundamentales para que esta resulte, aparte de viable,   exitosa. Dicho análisis 
de la misión responde a qué hace la organización u empresa, cómo lo hace y 
por último para quién lo hace. El primer cuestionamiento se basa en la 
necesidad que satisface o al problema que resuelve la entidad o empresa; la 
segunda pregunta detalla  la manera en que será satisfecha la necesidad y la 
última pregunta aclara el mercado especifico que se desea alcanzar.  
 
Se transcribe  la misión de MATRA Ltda.: 
 
“Somos el proveedor líder de soluciones de maquinaria con las mejores 
opciones financieras y tecnológicas, para los mercados de construcción, 
agrícola, transporte y generación eléctrica”. 
 
En términos generales, la misión actual de MATRA Ltda. es objetiva con lo que 
la empresa se dedica, cómo lo hace y a quién se  lo hace; no obstante, carece 





1. ¿Qué? Determina la actividad específica de la empresa, la venta o distribución 
de maquinaria y establece un liderazgo en ese mercado;  sin embargo, no 
sabemos cuánto tiempo tiene de haberse creado esa misión y desconocemos 
la situación actual con respecto a sus competidores para determinar si 
realmente es líder en ese mercado. Actualmente cuentan con una 
diversificación de productos y servicios,  los que no son detallados o 
especificados en la misión. Según en el capítulo anterior, MATRA Ltda. brinda 
productos tangibles e intangibles como lo es el servicio de taller y de acuerdo 
con la  misión nos imaginamos únicamente la venta de maquinaria e inclusive 
ni pensaríamos en la venta de repuestos. Por tanto, en la manera en que está 
redactada es muy general, queda muy escueta  en cuanto a lo que la empresa 
es  y falta  especificar un compromiso empresarial. 
 
2. ¿Cómo? La misión establece  el  liderazgo en el mercado o industria de la 
maquinaria, basándose únicamente en las opciones financieras y tecnológicas, 
pero no menciona un punto vital en este tipo de negocio, el cual es  el trato y  
servicio al cliente, en especial  el debido asesoramiento.  
 
3. ¿A quién? Este último punto está completamente establecido en la misión, 
pues detalla claramente que su  cliente o mercado meta es la industria de  la 
construcción, agrícola, transporte y la generación eléctrica. 
 
En resumen, de acuerdo con el análisis anterior,  la misión empresarial de 
MATRA Ltda. debe ser replanteada, pues es importante que  contenga y 
manifieste elementos que le permitan perdurar en el tiempo y otros elementos   
fundamentales como el  servicio al cliente y el compromiso empresarial; que a 
su vez estén  alineados con los demás puntos estratégicos de la organización.  
 
Es importante mencionar, basándose en esa reformulación para la agencia de 
MATRA Liberia, que debería plantearse una misión acorde con las 
características y particularidad de su mercado zonal, así como al planteamiento 





3.2.2. Visión  propuesta por la empresa 
La visión de MATRA Ltda. textualmente dice: 
 
“MATRA, calidad que rinde: con nuestras soluciones seremos líderes  y 
haremos líderes a nuestros clientes”. 
 
La  visión vigente no expone expectativas o metas que se deseen cumplir a 
futuro, pues lo único que menciona es su calidad y su único objetivo es hacer 
líder a su cliente. Se encuentra muy lejos de los principios fundamentales de la 
visión como lo es ser la fuente inspiradora para la empresa, la esencia  de la 
iniciativa y la ayuda a trabajar por un objetivo,  todo lo cual hace que todos 
dentro de la organización se dirijan  en la misma dirección. 
 
A continuación se analizarán seis factores importantes para alinear a la visión 
con el resto de los puntos estratégicos de la empresa. 
 
3.2.2.1. Curso estratégico 
Esta es la parte de la visión   donde deberían contemplarse aquellos 
lineamientos estratégicos prioritarios de la empresa y que   permita definir las 
estrategias que la organización debería  acoger en todo instante. No obstante, 
lo único que detalla es que  mediante  sus soluciones serán líderes y harán 
líderes a sus clientes. Este lineamiento está fuera del fundamento teórico con lo 
que realmente debe contemplar una visión organizacional. 
 
3.2.2.2. Imagen 
La misión actual, a pesar de estar redactada de forma muy general, identifica  
claramente  la imagen y finalidad del negocio, pero en la visión no se describe 
absolutamente nada del negocio o industria para la cual se trabaja, enfatiza su 
nombre (MATRA)   y lo convierte en sinónimo de la palabra “calidad” y no 
menciona ninguna meta estratégica  por cumplir en un periodo  dado.    
 
3.2.2.3. Toma de decisiones 
Un buen planteamiento de la visión empresarial hace que todas las acciones y 
decisiones tomadas desde este punto  se tornen   menos dudosas y más 
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fáciles de elegir. Cualquier miembro de la organización que conozca la visión 
es capaz de  tomar una decisión acorde con  esta. Para esta parte en  MATRA 
Ltda. los  únicos puntos en los cuales se  apoyan los miembros de la  entidad 
para poder tomar alguna decisión acorde con su visión es  la calidad y 
liderazgo,  pues es lo único mencionado en la visión y que influye en todo los 
niveles de la empresa. 
 
3.2.2.4. Viabilidad 
De acuerdo con lo expuesto en la visión de MATRA, no es posible determinar 
la viabilidad  o factibilidad de metas, pues no se detalla ningún objetivo 
realizable. Pero de acuerdo con la entrevista con el  señor Blanco nos describió  
que parte de la acogida por el mercado nacional, se debe a la calidad de sus 
productos  y a su seguridad  en cuanto al desempeño esperado,   y así en más 
de 50 años han logrado alcanzar las metas propuestas y posicionarse en el 
mercado nacional. 
 
3.2.2.5. Flexibilidad ante el cambio 
En esta parte no podemos analizar nada de acuerdo con el cambio según lo 
citado en su visión, ya que no menciona nada de mejora continua ni mucho 
menos de capacitaciones. Sin embargo, de acuerdo con la entrevista con el  
administrador Luis Blanco, la empresa promueve las capacitaciones, ascensos 
de puestos y sobre todo están preparados  a cualquier cambio en la industria, 
específicamente en  las políticas y lineamientos de las casas matriz de sus 
productos en los Estados Unidos.  
 
3.2.2.6. Comunicación 
Al ser la visión tan escueta y poco clara,  hace que  los empleados  no la  
comprendan bien, pues la falta de contenido  refleja confusión y no logra un 
sentimiento de compromiso por  parte del empleado. Tanto la visión como  la 
misión son expuestas en cada sucursal  y también en la página  web de la 
empresa, lo que significa  que cualquier persona ya sea interna o externamente 




En resumen, analizando los puntos anteriores es indudable que la visión actual 
de MATRA Ltda. deja a un lado elementos estratégicos  indispensables como 
la carencia de metas o expectativas por cumplir en un periodo  dado,  las que 
deben ser mesurables y realizables.  Tampoco ejemplifica el fin del negocio o 
industria que abarca y  el alcance de la zona geográfica que cubre o desee 
cubrir,  lo que pone en  duda no sólo al empleado sino al cliente mismo  con la 
falta de información.  
 
Las carencias de puntos estratégicos hacen que se tome en cuenta sólo al 
factor  “calidad” como un todo de la empresa, lo que tiene que ampliarse con 
aspectos que ayuden a definir las estrategias que la  compañía debe adoptar 
en cualquier momento. La toma de decisiones se  tiene que basar en los 
principios organizacionales de su visión; sin embargo, en este punto la visión 
expuesta no es clara ni precisa con ideales estratégicos idóneos  para poder 
tomar las determinaciones más acertadas. 
 
La flexibilidad ante el cambio no es expresada en dicha visión; sin embargo, 
mediante lo expuesto por el  señor Luis Blanco la empresa está abierta y 
preparada ante cualquier cambio en la parte organizacional y funcional, gracias 
a las capacitaciones. La comunicación de una buena visión hace que sea clara, 
precisa y coherente con el funcionamiento de la empresa,  la que a pesar de 
estar expuesta para todas las personas, no es clara en cuanto al contenido y 
forma. 
  
3.2.3. Análisis de los objetivos 
Según la información suministrada por el señor administrador de la sucursal de 
Liberia, la empresa procura alcanzar primordialmente una relación de fidelidad 
y de valor con los clientes,  y la considera  como el factor de éxito y 
supervivencia en la industria; no obstante, también precisan aspectos como la 
pasión y esfuerzo en equipo, la calidad en todo lo que hacen,  alianzas entre 
clientes y proveedores, claridad y transparencias en las relaciones y, sobre 




Sin embargo, es importante analizar que lo único expuesto en la  misión y 
visión de estos puntos anteriores, es la calidad, por lo que resulta fundamental 
plantear otras metas y objetivos realizables a futuro, alineados con la visión 
organizacional y también con algún porcentaje proyectado de crecimiento anual 
para la sucursal de Liberia.   
 
3.2.4. Análisis de los valores 
Los valores de esta organización están fundamentados en  procurar la mejor 
manera de hacer las cosas internamente, donde enfaticen: integridad, trabajo 
en equipo, excelencia y compromiso, que conjuntamente forman un clima 
interno destacable con otro valor llamado cultura organizacional, por parte del 
señor Luis Blanco. A manera general deben tomarse en consideración otros 
valores intrínsecos enfocados al servicio al cliente, como lo es la lealtad, 
calidad de servicio, igualdad y cortesía, que vendrían a   plasmar más la razón 
de ser de ellos, o sea, sus clientes. 
 
3.3. Análisis de las cuatro perspectivas 
Seguidamente, se analizará a la empresa  de acuerdo a las  perspectivas 
elaboradas por Robert S. Kaplan y David Norton, con el objetivo de verificar la 
situación actual de MATRA Ltda. Dicho análisis está basado en la información 
suministrada en las entrevistas realizadas en la sucursal de Liberia.  
 
3.3.1. Perspectiva financiera 
Esta parte será fundamentada con la entrevista realizada al  señor Luis Blanco, 
administrador de la sucursal de MATRA Liberia. Según  este, parte de los 
indicadores financieros  de la sucursal y de la empresa son acciones medibles 
de situaciones económicas evidentes que ya han sucedido. Por ejemplo, 
distribución y logística de los productos ó servicios que representan en cuanto  
a las marcas internacionales, así como el rendimiento del capital utilizado. 
El primer indicador es el crecimiento anual de marca representada por 
producto. La finalidad es determinar cuál ha sido la rentabilidad obtenida por la 
representación de la marca en el periodo y que, a su vez, permita mejorar la 




 El  señor administrador es el encargado de generar el informe anual o en 
trimestral de crecimiento  según la Gerencia Financiera y Gerencia de 
Repuestos, para así analizar la rentabilidad de las líneas de sus productos. Se 
logra con esto la debida asignación de los  recursos económicos, materiales y 
hasta humanos de acuerdo con las necesidades que se van presentando   y 
además  que los esfuerzos de comercialización de sus productos sean más 
eficientes y oportunos. En el caso de la sucursal de Liberia, es muy importante 
este indicador,  pues una expectativa de crecimiento que vaya en declive  
puede ser factor de análisis hasta para el cierre de la sucursal. 
 
El segundo  indicador financiero es el cálculo del pronóstico anual o trimestral 
dependiendo el período establecido  mediante un presupuesto. El objetivo es 
asignar adecuadamente los recursos y controlar los gastos. En este punto al 
analizar el presupuesto permite calcular a cada  elemento del negocio como lo 
son las ventas, cobros, compras, pagos, gastos y así poder determinar el 
debido funcionamiento de la empresa, en especial de la sucursal para  corregir 
aquellos puntos que no cumplen con las expectativas u objetivos. 
 
Hoy  la sucursal de Liberia cuenta con un presupuesto anual,  el que es 
revisado por periodos establecidos por la Gerencia Financiera y Gerencia de 
Repuestos, y  mediante la asignación  de este presupuesto se determina  los  
recursos necesarios para la comercialización de productos y servicios en dicha 
sucursal. La determinación de  gastos ha permitido la descentralización de San 
Ana e incorporación en la sucursal de Liberia la parte de renta de equipo, así 
como la realización de  proyectos en la zona de Guanacaste y el uso eficiente 
de los recursos de dicha agencia. 
 
El tercer indicador corresponde a mejorar la productividad y reducir los  costos.  
El  fin de este indicador es analizar los gastos generados por la empresa, en 
especial el de la sucursal. Abarcan aquellas ideas de reducción de costos y uso 
adecuado de los recursos organizacionales, como por ejemplo la reducción de 




 Desde hace mucho tiempo MATRA Ltda. ha venido  evaluando sus gastos 
empresariales y de manera estratégica ha implementado cambios que 
contribuyen a reducir costos y mejorar su productividad laboral como  por 
ejemplo la implementación  de aires acondicionados amigables con el 
ambiente, utilización de luces o fluorescentes que economizan electricidad y 
sistemas de reciclaje con los desechos sólidos, además de que la asignación 
debida de las rutas de distribución por parte de la sección de despacho ha 
permitido ahorrar combustible. En fin, se analiza y planea de una manera más 
acertada, lo que se refleja   especialmente en las sucursales.  
 
El último indicador es el uso adecuado de los activos de la empresa. El objetivo 
es la durabilidad y uso adecuado de los implementos de trabajo. El llevar un 
control de los activos que utilizan los empleados ha permitido establecer no 
sólo su vida útil sino saber el nivel despreciativo que tiene el bien, de tal 
manera  que se ha logrado  cambiarlo en el momento justo.   Los empleados 
son responsables de bien que usan, especialmente cuando  son vehículos 
como los utilizados por los agentes de ventas y vendedores zonales, así como 
la debida utilización  del equipo de taller. Por ejemplo en el caso de las 
sucursales, la venta del equipo agrícola o pesado está bajo la responsabilidad 
del gerente u administrador, el cual brinda un servicio de custodia al bien. Al fin 
y al cabo lo que se ha procurado es maximizar los recursos, sacarle el máximo 
provecho al bien y evitar gastos innecesarios. 
 
En el gráfico 3.1 se describe porcentualmente los  indicadores financieros  que 
según el  señor administrador de la sucursal de Liberia considera más 






Gráfico 3.1 Indicadores Financieros MATRA Ltda. 
Fuente elaboración propia 
 
 
De la información anterior analizamos que el crecimiento de marca y sucursal  
es el principal punto de interés financiero de MATRA Ltda.; de buena forma el 
administrador elabora los reportes correspondientes al trimestre o al año de la 
rentabilidad de los productos o servicios así como el estado completo financiero  
de la sucursal.  De manera más analítica debería incorporase un  detalle 
estadístico trimestral, semestral o anual del crecimiento de los productos, 
servicios o agencia, de tal forma permita realizar comparaciones  a través del 
tiempo y ayude en la toma de decisiones. 
 
Se debe determinar niveles de crecimiento esperado por productos ó servicios 
en cuanto a las ventas.  Es importante incorporar otros indicadores como lo son 
rentabilidad de los clientes pequeños, cuota de clientes, margen de utilidad 
bruta, cuota de rentabilidad entre la línea de repuestos sobre la línea servicios. 
Basados en la entrevista al  señor Blanco se determinó que este punto significa 
un 40% de la perspectiva financiera y al presupuesto con 25%  en  orden de 
prioridad de MATRA Ltda. Ambos indicadores van de la mano, detallando la 
información en el tiempo justo permite pronosticar el presupuesto oportuno 
















y reducción de 
costos 
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La mejoría de la productividad y reducción de costos es un 20% de esta 
perspectiva,  quiere decir que es lo incurrido en analizar los gastos y mejorar la 
eficiencia productiva. Quizás se debe mejorar el porcentaje de ventas  así 
como el de reducción de costos, con lo que se crea  indicadores como los 
costos diferenciales sobre lo competidores y la determinación del costo por 
unidad específica por transacción. 
 
El análisis para el tercer indicador refleja un 15% de relevancia en la 
perspectiva financiera, de tal manera que abarca la utilización y maximización 
de los bienes de la empresa y, a grandes rasgos, debe determinarse una base 
estadística sobre  la utilización del activo,   donde mediante otros indicadores, 
como el análisis de  rotación del inventario o el período de rotación del bien, 
sirvan de ayuda estratégica a la hora de reponer o verificar el estado del bien.  
 
3.3.2 Perspectiva de los clientes 
Esta parte será basada en el análisis a una encuesta realizada a 55 clientes de 
manera aleatoria  los días 19, 20,21 y 22 de febrero del año en curso en la 
sucursal de Liberia,  lo que nos permitirá extraer los indicadores más relevantes 
de la perspectiva de  los compradores.    
 
 
Gráfico 3.2 Ubicación geográfica sucursal de Liberia 
Fuente elaboración propia 
 
 
De acuerdo con el gráfico anterior y tomando en cuenta la información extraída 
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apariencia  de la planta física de Liberia son considerados “buenos” por parte 
de los clientes. Analizando más estos puntos, se debe a la buena  ubicación 
considerada por parte de la Gerencia General de MATRA Ltda. sobre esta 
sucursal, en un área ubicada sobre la carretera Interamericana Norte,  donde 
tiene  acceso amplio al parqueo, excelente visibilidad y sobre todo un local 
atractivo y bonito al cliente. En otra época se ubicó más hacia el centro de 
Liberia, pero lo incómodo del parqueo y espacio de la agencia los obligó a 
trasladarse a un punto más estratégico. 
 
 
Gráfico 3.3 Horario de atención al cliente 
Fuente elaboración propia 
 
 
De acuerdo con el gráfico 3.3 y a un cruce de variables  nos refleja que el 
horario de atención es bueno; sin embargo, analizando la parte que consideró 
un 44% de regular ese mismo horario, se debe a la necesidad de que lo 
amplíen, en especial con la hora del cierre de la sucursal,  pues  los mismos 
encuestados expresan que por problemas de desplazamiento geográfico, no 
llegan a tiempo antes de las 5 p.m,  por lo que podría ser más factible que 
cierren más tarde. Las consideraciones por parte de los  compradores fueron 









BUENO REGULAR MALO 




Gráfico 3.4 Espacio, atención y comodidad de MATRA sucursal de Liberia. 
Fuente elaboración propia 
 
 
Esta parte detalló que el 85%  de los encuestados considera buenos el espacio 
y comodidad de la sucursal; sin embargo, un 10% lo ve regular y el restante 5% 
malo, lo que se debe a lo pequeña que resulta el área de espera  de atención al 
cliente. De los buenos puntos que existen es que toda la sucursal cuenta con 
aire acondicionado y por ser la zona tan caliente y seca, es de suma 




Gráfico 3.5 Servicio y atención brindada  
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El  gráfico 3.5 determina el aspecto de atención y trato del vendedor hacia el 
cliente,  y en todos los casos se nota que el servicio fue superior al 80% de 
aceptación por parte del cliente, y  el desempeño de educación y cortesía fue el 
esperado por la sucursal. Otra información relevante ha sido que a  escala 
general, aparte del desempeño del vendedor, fue la medición del desempeño 
en sí de toda  la sucursal,  que la determinó en  un 80% como buena, 18% 
como regular y únicamente un 2% como mala, y quizás este pequeño 
porcentaje se debió a que no tenía la agencia lo que buscaba el cliente.    
 
  
Gráfico 3.6 Comprensión de la necesidad 
Fuente elaboración propia 
 
 
El gráfico 3.6  determina que el personal se encuentra debidamente instruido,  
sólo un 15%  no  comprendió bien la necesidad el cliente, esto nos reafirma lo 
expuesto por el  señor Luis Blanco en el capítulo 2, acerca de la preparación 
del empleado de  MATRA Ltda.  en conocimientos, no sólo administrativos sino 















Gráfico 3.7 Detalles del producto 




De la misma manera  en el gráfico 3.7 el vendedor realiza un protocolo de 
servicio, y le especifica  al cliente lo que le vendió y únicamente un 9% no lo 
hizo. Se logra compartir el criterio del  señor Blanco con respecto a la debida 
preparación  del personal en el área de trabajo dentro de la empresa. En este 
tipo de negocios es sumamente importante que el cliente adquiera el bien que 
realmente necesita, pues de lo contrario la pérdida de tiempo en cambiarlo es 
problema no sólo para MATRA Ltda. sino para el mismo comprador.  
 
 
Gráfico 3.8 Tiempo de espera 
Fuente elaboración propia 
 
El tiempo de espera para ser atendido tiene dos variables: la cantidad de gente 
en la fila y el área de servicio  dentro de la sucursal, de tal manera el 81% de 
los encuestados fueron quienes duraron menos de 10 minutos, y se debió a 
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aquellos que duraron más de 10 minutos se debió a que necesitaban el servicio 
de taller, el cual es más lerdo por la atención que deben brindar.  
 
 
Gráfico 3.9 Disponibilidad del producto. 
Fuente elaboración propia 
 
 
En el gráfico 3.9 queda demostrado que casi la totalidad de los encuestados 
logró  encontrar el producto o servicio que necesitaban en la sucursal de 
MATRA Liberia; sin embargo,  únicamente un 5% no pudo solucionar su 
problema. De acuerdo con la información suministrada por el señor Luis 
Blanco, la política de distribución en las agencias es prácticamente un ciento 
por ciento de  seguridad de disponibilidad inmediata.  Aun así, ese 5% tiene la 
posibilidad de regresar otro día, mientras le hacen llegar el producto que se 
encuentra fuera de la sucursal, en  menos de dos días. 
 
 
Gráfico 3.10 Parámetro de compra 
Fuente elaboración propia 
 
 
El gráfico 3.10 detalla el poder de decisión de compra de los encuestados,  
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diferente, ya que los clientes se inclinan por la calidad y MATRA Ltda. se 
caracteriza por tener marcas líderes mundiales en la industria de la maquinaria, 
lo que  significa  el principal factor de compra y al precio como al segundo  ; sin 
embargo, el 61% de los encuestados opina que ambos puntos son importantes 
a la hora de realizar una compra. Es cierto que MATRA Ltda. posee la 
exclusividad de distribución  de muchas líneas internacionales  pero dentro del 
país hay pequeños vendedores de repuestos que a un menor precio venden los 
mismos productos de MATRA Ltda., y la diferencia puede estar en la 
disponibilidad inmediata del producto. 
 
  
Gráfico 3.11 Principios de atención al cliente 
Fuente elaboración propia 
 
 
El gráfico 3.11 nos revela cinco puntos que espera un cliente cuando va a ser 
atendido por un vendedor o agente de ventas; los encuestados primordialmente  
expresaron que deben solucionar su necesidad, que los traten con amabilidad, 
necesitan que los escuchen, que nos les prometan sino que les cumplan y por 
último esperarían que les enseñen. Todas van de la mano, lo que pasa es que 
la relación de venta puede morir y no seguir con el orden anteriormente 
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Gráfico 3.12 Valores del servicio de MATRA Ltda. 
Fuente elaboración propia 
 
 
El gráfico 3.12 sirve para analizar la percepción del cliente con respecto a los 
valores estratégicos establecidos por la empresa,  cada uno es calificado de 
acuerdo  con el desempeño realizado por el  personal a la hora de atender al 
comprador. El primer punto fue la excelencia sinónimo de calidad, honestidad 
es el segundo valor, correspondiente al servicio que  bridan; el trabajo en 
equipo es el tercer punto, donde se ve cada área interrelacionada entre sí para 
poder llevar a cabo una venta y, por  último, el compromiso de las partes.  
 
 
Gráfico 3.13 Página web 
Fuente elaboración propia 
 
El gráfico 3.13 compara a los encuestados que conocen la página web de la 
empresa,  y visiblemente se nota que un 83 %  sabe de la existencia contra un 
17%, que la  desconoce. Ahora lo más importante fue  la información adicional 
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sucursal para sacar dudas en cuanto al producto o servicio, la página es muy 
ligera y general, y no cuenta con la opción de compra en línea. 
 
 
Gráfico 3.14 MATRA Ltda. = calidad 
Fuente elaboración propia 
 
 
En el gráfico 3.14 era importante extraerle al cliente si realmente MATRA Ltda. 
es sinónimo de calidad,  y quedó con  resultado positivo del 100%; también  se 
pudo extraer si recomendarían a MATRA Ltda. sobre cualquier competidor, y 
dejó  el mismo resultado; si cambiaría a MATRA Ltda. por otra empresa lo cual 
tampoco harían y si regresarían nuevamente   a la sucursal de Liberia, hubo 
como resultado un sí rotundo. 
 
Partiendo de un análisis final de la perspectiva cliente, la empresa en sí busca 
la satisfacción del cliente, aumentar el mercado, lograr una mayor rentabilidad 
del comprador y, por último, retenerlos. 
 
El primer indicador es la satisfacción al cliente, por lo que se debe mejorar cada 
día más el servicio ofrecido.  La satisfacción es proporcional al servicio ofrecido 
y si la empresa pregona la calidad ante todo, entonces tendrían que brindar el 
mejor servicio. Actualmente no existe ningún procedimiento   de evaluación de 
la satisfacción,  por lo que es necesario en especial para la sucursal realizar 
encuestas o entrevistas  con el fin de establecer porcentajes de clientes 
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El segundo indicador es el aumento del mercado, que se logra brindando el 
mejor servicio deseado a los clientes, pues en la diferenciación  del servicio 
radica el éxito. Aumentar las ventas es  incrementar los clientes, mediante 
bases de datos estadísticas  y obviamente de sus ventas se podrá percibir el 
aumento o disminución de participación y así poder analizar el  porqué de esa  
disminución. Actualmente el llegar a las fincas e ingenios en Guanacaste como 
estrategia de seguimiento al cliente, hace una gran diferenciación con respecto 
a la competencia. 
 
El tercer indicador es la rentabilidad del cliente, pues es la medición del cliente  
por zona y por  vendedor en el área de Guanacaste, esto permite verificar si 
realmente los esfuerzos o recursos se están utilizado bien, si los clientes se 
atienden de la manera correcta  y si el costo por ellos está dando resultados.  
 
Es considerable la implementación de un  método  que mida porcentualmente 
la rentabilidad del cliente por zonas, en este caso Guanacaste o bien a cada 
empresa que esté asociada como comprador importante para la sucursal.  
 
El último indicador es el de retener a  los clientes, este analizará a aquellos  
que han disminuido el volumen de compras  o a aquellos que se encuentren 
inactivos.  Se  procura determinar  qué factores influyeron en ese alejamiento y 
corregirlos en busca del bienestar del cliente. En este indicador es necesario 
mantenerse en contacto o frecuencia con aquellos compradores estratégicos. 
 
3.3.3  Perspectiva de los procesos internos 
En esta sección se analizarán  los procesos que le permiten a la empresa crear 
propuestas de valor atractivas para sus clientes, satisfaciendo las expectativas 
y objetivos establecidos.  Para los procesos internos, al igual que para la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se fundamentará en la información 
extraída  mediante una encuesta a los empleados de la sucursal de Liberia, 
aplicada el día 22 de febrero del año en curso.   
El primer indicador es la relación con las casas matriz, pues el buen 
desempeño radica en la debida comunicación  de la parte gerencial  con los 
proveedores. El  análisis realizado por este indicador podría reflejar algún 
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problema que no permita el debido funcionamiento de una línea de 
abastecimiento y obviamente el crecimiento de una marca o en su defecto un 
producto.  
 
 La debida comunicación con las fábricas de John Deere, Caterpillar o 
International principalmente ha contribuido a estar al tanto de los productos que 
tecnológicamente están saliendo al mercado, suplir rápidamente  las carencias 
de inventarios y que la rotación de activos sea más eficiente.    Según el  señor 
Blanco, la sucursal debe tener una debida comunicación con el almacén central 
en Santa Ana, estableciendo y verificando los niveles mínimos de inventarios 
en la sucursal, para poder solicitar en el menor tiempo la reposición y 
actualización del inventario faltante. 
 
El segundo indicador es la determinación de los clientes, pues el objetivo es 
establecer a los  más rentables para  invertir tiempo y dinero en su retención.  
Es necesario determinar mediante una evaluación a cada comprador para 
seleccionar  aquellos que ofrecen mayor rentabilidad para la empresa. El  señor 
Blanco en el capítulo 2 había determinado 3 clases de clientes, donde  el 
“cliente A” es el más rentable para la empresa, este  cuenta con  un agente que 
visita la finca, compañía o ingenio y le brinda seguimiento y realimentación al 
servicio brindado.  
 
El tercer indicador es la actualización, ya que la finalidad es mantenerse a la 
vanguardia de la industria y estar preparada para el cambio. La visión de la 
empresa está enmarcada en la calidad y según la información brindada por la 
administración  se mantiene al margen de lo que realiza e innovan las casas 
matriz, lo que garantiza   la mayor  tecnología de punta en el área. 
El cuarto indicador es la fuerza laboral idónea, pues el fin es brindar el mejor 
servicio y este se logra contando con  el personal más capacitado. Es 
indispensable contar con las personas aptas para cada puesto de trabajo 
establecido dentro de la empresa,  para así garantizar el mejor servicio 





Gráfico 3.15 Preparación académica de los empleados 
Fuente elaboración propia 
 
 
De acuerdo con el gráficos 3.15  se observa que los empleados de la sucursal 
de Liberia poseen la preparación académica correspondiente al puesto que 
desempeñan y, de igual manera, a la hora de analizar otra variable sobre si 
existe movilidad laboral o cambios de puestos,  el porcentaje minoritario que 
expresa que no existe corresponden a la parte del taller,  lo que quiere decir 
que los puestos administrativos son los que cambian más. 
 
El quinto indicador es del ahorro de recursos,  se trata de trabajar de la manera 
más eficiente y de la mano, no sólo con la disminución de costos sino con el 
medio ambiente. La implementación de los sistemas de luces que ahorran 
electricidad, así como al uso de los aires acondicionados amigables con el 
medio ambiente  han contribuido en la parte de la responsabilidad social de la 
empresa. 
 
De acuerdo con los indicadores anteriores, los procesos de índole operacional 
en MATRA Ltda.  son  llevados  de una  buena manera, la comunicación y las 
relaciones con los proveedores así como la comunicación interna entre 
sucursal y la sede central son buenos, la distribución y entrega de los 
productos y servicios es oportuna  y promueven la búsqueda y bienestar de los 
clientes. Aun así es necesario utilizar una herramienta para  análisis del 
rendimiento de los compradores. 
En los procesos de innovación, se mantienen a la vanguardia de lo que las  












contar en Costa Rica con el producto, situación que deben mejorar con 
respecto a la logística de los productos. En los  procesos   sociales, llevan una 
muy selección del personal  así como prácticas profesionales de estudio en la 
empresa y la necesidad de ahorro de algunos costos operacionales y fijos, por 
lo que deben seguir mejorando las inducciones de los nuevos trabajadores así 
como un diseño de procedimientos por áreas.  
 
3.3.4  Aprendizaje y crecimiento 
En  esta perspectiva se analizará la estructura organizacional  y los procesos 
de avance y de crecimiento. Tomando como base al personal de la sucursal de 
Liberia  para el análisis, se determinaron  3 áreas: capital humano, capital 
organizacional y  sistemas de información.  
 
En la parte de capital humano se establece  la debida comunicación y, sobre 
todo, la satisfacción de los empleados,  pues debe mejorarse la capacitación de 
todas las unidades de la empresa y establecer métodos de control que sirvan 
para evaluar el desempeño y motivación de los trabajadores.   
 
 
Gráfico 3.16 Comunicación  
Fuente elaboración propia 
 
 
De acuerdo con el gráfico anterior, el personal de la sucursal de Liberia 
considera buena la comunicación,   un 18% regular y únicamente un 1% mala, 
lo que evidencia  nuevamente a la parte operacional del taller  con esos 
porcentajes.  Quizás por el área de trabajo no tienen mucho contacto o 
comunicación con los superiores administrativos, razón por la cual lo 
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problemas y corregirlos en el momento oportuno, así como analizar el 
desempeño del personal  y su  necesidad de capacitación. 
 
 
Gráfico 3.17 Aspectos estratégicos  
Fuente elaboración propia 
 
 
De acuerdo con el gráfico 3.17  un 38% desconoce los principios estratégicos 
de la empresa, y si se revisa  más detalladamente la tabulación,  ese 
porcentaje corresponde a la parte operacional del taller de MATRA Ltda. 
Liberia.   De la misma forma esa porción  del taller considera que deberían 
ampliarse las instalaciones para mejorar su trabajo y, en general, los 
empleados de la sucursal piensan que los incentivos salarias son el principal 
motivo para mejorar su desempeño. 
 
  
Gráfico 3.18 Ambiente laboral de MATRA Ltda. 
Fuente elaboración propia 
 
 
En el gráfico 3.18 se determina que el 97% de los empleados de Liberia se 
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cambiarían de compañía en igualdad de condiciones laborales y económicas, 
lo que resultó  negativo; de igual manera se les preguntó si los atrae otro 
puesto en la empresa y manifestaron que sí, prácticamente en su totalidad.  
Con todo lo anterior se quiere decir que el empleado de MATRA  Ltda. se 
encuentra satisfecho en la entidad, y puede catalogarse como un empleado fiel. 
 
 
Gráfico 3.19 Compañerismo 
Fuente elaboración propia 
 
 
En la parte de capital organizacional se promueve la responsabilidad  y 
liderazgo, el trabajo en equipo y un ambiente sano.  Según el gráfico 3.19, la 
fuerza laboral de Liberia considera buena y aceptable la relación de 
compañerismo; es importante mencionar que un 62% piensa  que pueden  
tomar iniciativas y responsabilidades en su puesto y el 38% restante que no, 
ese porcentaje corresponde a la parte del taller,  los cuales cumplen funciones 
y tareas establecidas por sus superiores. 
 
  
Gráfico 3.20 Capacitación 













El gráfico 3.20, al igual que lo expuesto por el  señor Blanco acerca de la 
posibilidad e interés de la empresa en capacitar  a sus empleados, se observa 
que completamente tiene la razón; sin embargo, si analizamos el porcentaje 
que dijo que no,  corresponde al área de taller, por lo que entonces deberíamos 
averiguar más a fondo si únicamente son los jefes de taller los que reciben las 
capacitaciones y por qué no el resto de los empleados de esa área.    
 
 
Gráfico 3.21 Tecnologías de información  
Fuente elaboración propia 
 
 
El área de  sistemas de información se debe utilizar más eficientemente como 
forma de control y medición de los procesos empresariales, y de tal manera 
deben verse reflejados en la gestión de la empresa con todas las unidades. La 
visualización del gráfico 3.21 nos deja  positivamente  el desempeño del 
sistema de información de la empresa; no obstante, la parte que no está de 
acuerdo nuevamente es el área del taller, quienes lo consideran poco funcional.  
 
3.4. FODA 
Tomando en consideración la descripción de MATRA Ltda. expuesta en el 
capítulo número dos y juntamente con la información extraída de las entrevistas 
y encuestas en el capítulo presente, se planteará mediante un análisis FODA 
los aspectos clave de la empresa. 
 
3.4.1. Fortalezas 












1. Posicionamiento de las marcas representadas: Maquinaria y Tractores 
Ltda. cuenta con la distribución y representación en Costa Rica  de las 
marcas líderes mundiales en cuanto a equipo agrícola, especial y 
pesado,  y satisface con calidad las necesidades  de sus clientes, tales 
como: John Deere, Mack, Caterpillar, International. 
2. Cobertura territorial: la empresa está extendida y abarca prácticamente 
todo el territorio nacional, esta ventaja le proporciona mantener buenas 
relaciones con los principales clientes zonales y estar en un constante 
monitoreo  sobre el producto o servicio que brinda. 
3. Disponibilidad inmediata: prácticamente es el principal punto de 
diferenciación que tiene MATRA Ltda. sobre la competencia, contar con 
el inventario más grande de repuestos del país y tener los centros de 
distribución en las zonas alejadas del Valle Central han hecho que el 
cliente supla su necesidad inmediatamente. 
4. Personal capacitado: MATRA Ltda. cuenta con la fuerza laboral idónea 
en la industria, y la necesidad de invertir en la preparación de su 
personal no es percibida como un gasto por parte de la Gerencia. 
5. Capital para inversión: la empresa es muy posicionada y fuerte 
económicamente, en más de 60 años han sabido desarrollarla, razón por 
la cual prácticamente cualquier proyecto es realizable al contar con los 
recursos necesarios.   
 
3.3.4. Oportunidades 
Las oportunidades que posee la empresa son: 
 
1. Crecimiento del mercado: MATRA Ltda. posee oportunidades de 
crecimiento en la industria en que trabaja, en los últimos años se 
ha incentivado la producción nacional y el desarrollo inmobiliario 
de capital extranjero crece,  por lo que puede ampliar más la 
cartera de clientes y servicios. 
2. Alianzas estratégicas: contar con las principales industrias del 
país en su cartera de cliente le ha permitido, aparte de aumentar 
su volumen de ventas, posicionarse fuera de este, como lo es las 
empresas de MECO y Pedregal, las que trabajan a escala 
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centroamericana con productos distribuidos mediante MATRA 
Ltda.  
3. Ampliación de la línea de servicios: MATRA Ltda. ha 
experimentado un crecimiento y posicionamiento a través de la 
historia, pues ha podido aumentar sus líneas como la eléctrica y 
la del servicio de renta para las sucursales, todo ha sido  positivo 
y excelente para aumentar los rendimientos de estas y estar cada 
vez más cerca del cliente. 
3.4.3. Debilidades 
Las debilidades que  afectan a la empresa son: 
 
1. Estrategia organizacional para las sucursales: a escala 
organizacional todo está centralizado, los aspectos estratégicos 
de la sede central son los mismos para las  sucursales, y esto 
dificulta el accionar de cada sucursal, al saber que cada zona 
tiene su particularidad, donde  los objetivos y áreas no son 
iguales para todas. 
2. Escasa publicidad: si bien no es una venta de automóviles, estas 
persiguen al cliente por los medios de comunicación, MATRA 
Ltda. podría invertir en publicidad para atraer más a los clientes y 
obviamente la colocación de sus productos o servicios. 
3. Carencia de indicadores: los principales indicadores de 
desempeño son financieros,  por lo que es necesario incorporar 
otros que midan el desempeño del personal así como el 
comportamiento de la sucursal,  lo que permitiría analizar 
situaciones y actuar en el momento oportuno. 
4. Capacitación: debe capacitarse más a la parte operacional en 
especial a la de taller, según el análisis de la parte obrera, estos 
consideraron que únicamente las jefaturas están en constante 







Las amenazas que  afectan a la empresa son: 
 
1. Aumento de la competencia: Actualmente en esta industria podría 
haber 6 o 5 competidores directamente fuertes en un mercado 
sumamente caro, en el que cada empresa procura la manera de 
establecer alianzas con las  otras compañías e inclusive con el 
Gobierno. La innovación de los competidores y el precio vienen  a 
perjudicar el desempeño de MATRA Ltda. 
2. Cambios económicos: la empresa depende enormemente del 
desempeño de sus clientes y un cambio en el panorama 
económico de estos afectaría directamente a MATRA Ltda. y en 
especial a las sucursales. 
 
3.5 Conclusión del capítulo 
Finalizando el análisis de la empresa Maquinaria y Tractores Ltda, se han 
identificado objetivos e indicadores que tiene la empresa, en especial la 
sucursal de Liberia, y mediante el análisis FODA anterior se  utilizará aquellos 
indicadores  adecuados  para llevar a cabo la estrategia organizacional basada 
en la sucursal. Es importante destacar la necesidad de sugerir otros 
indicadores que ayuden a la compañía  a cumplir sus objetivos  mediante su 
visión. 
 
De esta forma, se concluye con una propuesta de un modelo de medición  de 
resultados y desempeño que utilizará al cuadro de mando integral como  
herramienta para definir los indicadores y objetivos de la sucursal. El  CMI será 
usado como manera de realizar la planeación estratégica empresarial, basado 








CAPÍTULO IV: Diseño de un CMI para la empresa Maquinaria y Tractores 
Ltda. sucursal de Liberia. 
 
La finalidad  de este capítulo es el diseño de un  CMI para la empresa 
Maquinaria y Tractores Ltda. sucursal de Liberia,  lo que permitirá controlar y 
adecuar la puesta en práctica de la estrategia de MATRA Ltda. a corto y a largo 
plazo.  Lo anterior se lleva a cabo mediante un marco estratégico que traduce 
la visión y misión de la compañía  en indicadores de actuación  creado para los 
altos mandos de la sucursal de Liberia  y de MATRA Ltda. en general. 
 
4.1. Justificación de la propuesta  
 Hoy  la definición estratégica de las empresas u organizaciones son más que 
un lujo de  las grandes compañías, ya sean nacionales o extranjeras, y se ha 
convertido en una necesidad en  las empresas   que les ha permitido definir el 
curso de acción por seguir y como resultado un mayor control sobre las 
operaciones cotidianas. 
 
 En  un país como el nuestro, en auge del desarrollo, es indispensable la 
incorporación de criterios técnicos administrativos modernos sobre las maneras 
tradicionales y empíricas de gestión organizacional o empresarial, las que 
limitan y ocasionan pérdida  de competitividad y derivan al fracaso rotundo.   
 
Por tal razón, en este trabajo se pretende abordar la definición organizacional y 
estratégica de MATRA Ltda., al proponer   un CMI que incorpore los elementos 
necesarios  para que la empresa afronte nuevos desafíos y alcance sus metas. 
 
Una propuesta de cuadro de mando integral como herramienta  estratégica 
viene a una organización o empresa a mejorar  los procesos de toma de 
decisiones y de diagnóstico, así como a la alineación de los objetivos con la 
información, vigilancia y control de la estrategia empresarial, correlación de los 
indicadores fundamentales financieros y no financieros con los objetivos más 
relevantes de la empresa, sinergia de la parte operativa a corto plazo con la 
estrategia empresarial  a largo plazo, además de que ayuda a resolver 
89 
 
problemas y localizar anticipadamente aquellas  variantes inesperadas en el 
comportamiento del mercado. 
 
La propuesta que se expondrá en las páginas siguientes  presenta la estructura 
habitual de una planificación estratégica; iniciando con los aportes necesarios 
para la misión, visión, valores, objetivos, estrategias y planes de acción, 
fundamentando los indicadores y las metas del cuadro de mando integral, y 
tomando como base el análisis realizado en el capítulo III y las grietas ahí 
encontradas. Inmediatamente se detallará la misión y las  metas estratégicas 
por perspectiva, para poder plantear aquellos factores de éxito y, finalmente, se 
expondrán  los mapas estratégicos y  acciones a recomendar y a concluir. 
 
4.2. Objetivo de la propuesta 
El objetivo de la propuesta es la formulación de un CMI que venga a mejorar  el 
desempeño organizacional y de gestión de la empresa Maquinaria y Tractores 
Ltda, sucursal de Liberia.  
 
4.3. Propósito general 
La propuesta tiene como fin el diseño de un cuadro de mando integral para la 
empresa Maquinaria y Tractores Ltda, sucursal de Liberia, mediante el análisis 
interno y externo que identifique aquellos indicadores principales, ya sean 
financieros o no, para el debido seguimiento del acatamiento de la gestión 
estratégica que permita mejorar su servicio y ventas.  
 
4.4. Definición de la estrategia empresarial  
Para llevar a cabo un buen  CMI es necesario que la estrategia sea eficaz, por 
tal razón hay que ajustar ciertos detalles de la estrategia empresarial actual de 
MATRA Ltda. para poder realizar la propuesta definitiva.  
 
4.4.1. Misión  
La misión empresarial actual es muy general, carece de ciertos detalles que 
deben complementar esa misión. De acuerdo con el análisis efectuado en el 
capitulo anterior  la misión empresarial de MATRA Ltda. debe ser replanteada, 
pues es importante que  contenga y manifieste elementos que le permitan 
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perdurar en el tiempo y otros elementos   fundamentales como el  servicio al 
cliente y el compromiso empresarial; que a su vez estén  alineados con los 
demás puntos estratégicos de la organización. Razón por la cual se propone el 
siguiente cambio a la misión: 
 
“Ser el principal proveedor de servicios, arrendamientos y  soluciones de 
maquinaria del país, con altos estándares de calidad, tecnología, 
financiamiento  y seguridad, desarrollando relaciones a largo plazo a 
través del personal más capacitado y comprometido con el cliente, para 
los mercados de la construcción, agrícola, transporte y generación 
eléctrica”. 
 
De esta manera, la misión reformulada responde  a estos 3 aspectos: qué es la 
empresa, cómo logra sus objetivos  y, por último, a quién se lo hace. 
 
4.4.2. Visión 
La  visión vigente no describe  expectativas o metas que se deseen cumplir a 
futuro, lo único que menciona es su calidad y su único objetivo es hacer líder al 
cliente. Carece de elementos como el tipo de producto o servicio  que 
representa y el alcance geográfico específico de MATRA Ltda,  pues se centra  
lejos de los principios fundamentales de la visión como lo es ser la fuente 
inspiradora para la empresa, la esencia  de la iniciativa y la ayuda a trabajar por 
un objetivo. Se propone la siguiente reformulación: 
 
“Alcanzar la mayor participación del mercado nacional de las industrias 
de la construcción, agrícola, transporte y generación eléctrica,  mediante 
el mejor servicio al cliente y sobre todo de la calidad de los productos o 
servicios ofrecidos, para que se proyecte como la empresa más rentable 
y competitiva en la industria”. 
 
De esta manera se expone una visión más completa,  donde se incluye la 






Los valores actuales con que cuenta la organización están fundamentados en 
la búsqueda de hacer las cosas de la mejor manera internamente y donde 
enfatizan: integridad, trabajo en equipo, excelencia y compromiso, que 
conjuntamente forman un clima interno destacable con otro valor llamado 
cultura organizacional. A manera general deben tomarse en consideración 
otros valores intrínsecos enfocados al servicio al cliente, como lo son:  
 
1. Lealtad: significa ponerse la misma camiseta de la empresa, 
quererla respetarla y sentirse parte de ella. Se debe obedecer las 
reglas, contribuir a la unión y cariño a la fuente de trabajo. Mostrar 
un compromiso siempre y no abandonar el barco en época de 
crisis.  
2. Calidad de servicio: este valor se convierte en el deseo y 
convicción de colaborar con otra persona en la solución  de un 
problema o necesidad. El éxito de las buenas relaciones entre la 
empresa y sus clientes depende de la buena actitud y conducta  
en su atención. 
3. Igualdad y cortesía: todos los clientes deben ser tratados de la 
misma manera, al igual que a los empleados de la compañía. El 
respeto en las relaciones empieza con el individuo, en la 
comprensión de que el uno requiere del otro, razón por la cual es 
necesario valorar los intereses y necesidades de los individuos en 
todo instante. 
 
4.5. Establecimiento de las perspectivas 
A continuación, se plantea la meta y la misión estratégica sugerida para que la 
organización incluya en cada una de las perspectivas del CMI, con la finalidad 
de alinear la gestión organizacional.  
 
4.5.1. Perspectiva financiera 
4.5.1.1. Misión de la perspectiva financiera 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
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“Controlar las actividades de las diferentes áreas de trabajo, 
garantizando la generación  de valor y la maximización de  recursos 
necesarios para seguir trabajando”.  
 
4.5.1.2. Metas estratégicas de la perspectiva financiera 
La perspectiva financiera de la empresa Maquinaria y Tractores Ltda, sucursal 
de Liberia implica metas estratégicas basadas en objetivos a largo plazo, lo que 
significa  para   los altos mandos de la sucursal así como a la parte central, la 
manera de evaluar el éxito de la empresa y controlar  las variables más 
importantes a largo plazo de la compañía, las cuales son: aumento de la 
productividad y disminución de  costos, utilización de los activos y por último, 
incremento en los ingresos.  
 
4.5.1.2.1. Aumento de la productividad y disminución de costos 
Esta meta viene a aumentar el rendimiento de la sucursal, la provee de 
aquellas herramientas necesarias para controlar los recursos   y que a la hora 
de tomar decisiones sean las más acertadas para las partes  relacionadas con 
el negocio. El objetivo de esta meta es reducir los costos directos de los 
servicios y productos ofrecidos así como disminuir los costos indirectos. Los 
indicadores serían la disminución de costos unitarios y aumento de la 
productividad.  
 
4.5.1.2.2. Utilización de activos 
En esta  parte se procura no tener recursos ociosos, se necesita que el negocio 
emplee en toda su capacidad los recursos existentes, de esta manera también 
puedan deshacerse de aquellos  que significan más gastos o costos o que 
generen rendimientos no deseados. Los indicadores serían mejora en el 
empleo de los activos y ciclos de caja. 
 
4.5.1.2.3. Incremento de los ingresos 
En esta meta se necesita medir el crecimiento de la sucursal por medio de sus 
clientes, productos o servicios entre otras áreas. Es necesario aumentar la 
demanda de sus productos, incrementar las zonas geográficas así como 
aumentar la cartera de clientes, diversificar los productos y servicios ofrecidos. 
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Los indicadores  son  porcentajes de nuevos clientes, productos o servicios, y 
la tasa de crecimiento de ventas. 
 
4.5.2. Perspectiva de los clientes 
4.5.2.1. Misión de la perspectiva de los clientes 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
 
“Aumentar la cartera de clientes  a través de propuestas de valor y un 
servicio personalizado basado en la satisfacción de sus necesidades”.   
 
4.5.2.2. Metas estratégicas de la perspectiva de los clientes 
Lo que se pretende es que toda la organización comprenda que la estrategia 
está basada en los compradores, quienes son la razón de ser de la empresa. 
Las metas estratégicas son: la rentabilidad, el aumento  y la satisfacción de los 
clientes. 
 
4.5.2.2.1. Rentabilidad de los clientes 
La información que se obtiene mediante los indicadores de esta meta es 
sumamente importante para tomar decisiones acertadas como lo es mantener 
a un cliente o dejarlo ir, de acuerdo con su rentabilidad. Esta meta es esencial 
para medir a los compradores tipo “A” de la empresa. El objetivo es disminuir 
los esfuerzos por atraer a un cliente  con los márgenes generados de la venta 
de productos o servicios.  
 
4.5.2.2.2. Aumento de los clientes 
Esta meta es muy importante debido a la capacidad que tienen la empresa y la 
sucursal de atraer nuevos clientes y de expandir su zona, esto es medible  
mediante el número de compradores y las ventas realizadas a los nuevos 
clientes en la zona que abarcan.  
 
4.5.2.2.3. Satisfacción  de los clientes 
Esta meta surge a partir del momento en que se termina una orden de compra, 
es cuando es medible el nivel de satisfacción del cliente mediante encuestas o 
entrevistas a los mismos clientes. Se procura lograr una base de información  
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que trate de evitar problemas de insatisfacción en las diferentes áreas de a 
sucursal.  
 
4.5.3. Perspectiva de los procesos internos 
4.5.3.1. Misión de la perspectiva de los procesos internos 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
 
“Optimizar los procesos internos de la empresa, tanto para  beneficio del 
trabajador como del cliente y que así  refleje  un aumento de la productividad”.   
 
4.5.3.2. Metas estratégicas de  los procesos internos 
Se pretende ayudar a identificar las necesidades  y carencias  de la cartera 
actual de clientes así como a los futuros compradores para brindar soluciones 
anticipadas y mejorar el desempeño empresarial. Las metas de esta 
perspectiva son: mejorar los procesos de innovación y optimizar los  operativos. 
 
4.5.3.2.1. Mejora de los procesos de innovación 
Esta meta es sumamente importante, porque mantiene a la empresa a la 
vanguardia de los cambios tecnológicos de los productos y servicios ofrecidos 
a sus clientes, así como al monitoreo de la competencia. Es necesario que la 
empresa maneje la información del mercado, los gustos, preferencias y 
necesidades de sus compradores  para no solo solucionarlas sino darles un 
valor agregado en el servicio.  
 
Los indicadores de esta meta son: porcentaje de productos nuevos  al 
compararlos con los competidores  y el porcentaje de ventas de  nuevos 
productos o servicios. 
 
4.5.3.2.2. Mejora de los procesos operativos 
Esta meta promueve la restructuración de los procesos de la empresa en 
especial de la sucursal, donde la entrega, servicio, atención y disposición de 
productos estén a la orden del cliente.  Los indicadores de esta meta son: 




4.5.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
4.5.4.1. Misión de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
La misión propuesta para esta perspectiva es: 
 
“Incentivar la capacitación constante y aprendizaje de los subalternos y 
miembros de la organización en  la búsqueda  de los objetivos y metas 
de la empresa”. 
 
4.5.4.2. Metas estratégicas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Las metas estratégicas  para esta perspectiva son el mejoramiento de la fuerza 
laboral y el mejoramiento del capital organizacional. Los indicadores de esta 
perspectiva contribuyen a amalgamar los intereses y metas de las perspectivas 
financieras, clientes y procesos.   
 
4.5.4.2.1. Mejoramiento de la fuerza laboral 
Hoy, dada la competitividad que se vive, es necesario recurrir a la 
implementación  de programas de capacitación y de restructuración de 
puestos, de manera  que se pueda contar con un personal polifuncional y 
capacitado. Los indicadores para esta meta son: nivel de productividad, nivel 
de satisfacción y retención del empleado. Estos indicadores les permiten a los 
altos mandos tomar las determinaciones del caso, para poder contar siempre 
con un personal que dé todo por alcanzar las metas organizacionales. 
 
4.5.4.2.2. Mejoramiento del capital organizacional 
Esta meta estratégica va más allá de las capacitaciones y mejoramiento de 
puestos o rotación de los empleados,  pues se enfoca en el ambiente laboral 
propicio para poder desempeñarse bien, y es  responsabilidad de los altos 
mandos lograr tener un  ambiente idóneo  en el cual el  empleado se sienta 
cómodo y seguro, en especial que esté motivado. Los indicadores de esta meta 
son: trabajo en  equipo e iniciativa del trabajador. 
 
A continuación se detallan todas las misiones, metas estratégicas e indicadores  
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 Tiempos de 
entrega  
 Costos. 






 Trabajo en  




Fuente elaboración propia 
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4.6. Factores críticos de éxito, objetivos y planes de acción 
Seguidamente se detallarán aquellos factores de éxito precisos para lograr las 
metas citadas anteriormente, y también  los objetivos y planes de acción para 
cumplir la estrategia propuesta. De la misma manera anterior, se describirán 
los factores de éxito, basándose en las cuatro perspectivas del CMI. 
 
4.6.1. Perspectiva financiera  
4.6.1.1.  Objetivos de aumento de la productividad y disminución de 
costos 
Aumentar la productividad de las ventas de productos y servicios de los  
empleados de la sucursal, de tal manera se evalúen semestralmente, 
comparando el ingreso actual con el de otro periodo por empleado. Se propone 
que para cada semestre ese aumento sea como mínimo de un 5%. Ese 
rendimiento contribuye a mejorar los recursos para los trabajadores como para 
la sucursal en sí. 
 
Disminuir los costos de un periodo con el anterior, de tal manera que la 
empresa en sí reduzca los costos operativos y en especial los de importación, 
esencialmente  debe analizar  el diferencial cambiario debido a que  se trabaja 
en dólares.  Se propone que esa reducción sea de un 3% semestral. De igual 
manera, se debe analizar semestralmente los gastos operativos y 
administrativos de la sucursal  donde se establezca un porcentaje de gastos 
relacionado con el porcentaje de ingresos por ventas, por ejemplo los gastos 
deberían ser un 35%  de los ingresos  totales de ventas.  En esta parte entran 
también todos aquellos costos fijos con que cuenta la sucursal, razón por la 
cual deben seguir implementando políticas de reducción de costos como los 
eléctricos y de combustible por parte de los agentes a domicilio.  
 
4.6.1.2. Objetivos de la utilización de los activos 
Establecer en costos el nivel de ingresos por el capital invertido, en este caso 
para las sucursal no afecta mucho, debido a que mucho de los activos con que 
cuenta son de exhibición o de custodia, en especial los tractores y maquinarias 
grandes; sin embargo, para la empresa en sí se esperaría que los ingresos 
generados por la inversión de activos en la sucursal sean mayor a un 15% 
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anual, pues se necesita  al año mínimo  vender las unidades de exhibición que 
se prestan para la zona de Guanacaste. 
 
Es necesario enriquecer el área de venta de equipo de gran tamaño y 
descentralizarlo de Santa Ana, y valorar para el cliente el ahorro de tiempo y 
costos en tener que desplazarse hasta la sede central. 
 
4.6.1.3. Objetivos de incremento en los ingresos 
Lograr un 15% de crecimiento semestral por ventas de la sucursal, de tal 
manera se puede evaluar el crecimiento promedio de ingresos por ventas y 
verificar así si los productos y servicios están satisfaciendo al mercado local; 
este análisis permite tener la información necesaria a la Gerencia de la 
sucursal  para saber cuáles son los productos o servicios que más se venden 
en un periodo y poder contar con  los disponibles siempre.  
 
Incrementar los ingresos con  la incorporación de nuevos productos y servicios 
que sólo se ofrecen en sede central de MATRA Ltda., pues se  espera   
incrementar en un 5% semestral esta diversificación de servicios  y a la vez 
anticipar a los posibles cambios o estrategias de la competencia. Es necesario 
descentralizar los servicios y serie de productos que únicamente en la sede 
central se consiguen, de tal manera que reflejen en la incorporación en la 
sucursal un aumento de los ingresos. 
 
4.6.2. Perspectiva del cliente 
4.6.2.1. Objetivos de rentabilidad del cliente 
Establecer la rentabilidad de la cartera de clientes de la sucursal, se debe 
medir semestralmente, esperando que se supere un 2,5%  de tal forma la 
rentabilidad  de cada cliente se compara con los ingresos realizados por ventas 
de productos o servicios. Estos datos le permiten a la Gerencia de la sucursal 
establecer recursos y estrategias para cuidar aquellos clientes tipo “A” y no 
desperdiciar recursos en aquellos que no son tan rentables. No quiere decir 
que un pequeño empresario no es importante para la sucursal, sin embargo se 
esperaría que para esos clientes tipo “A” tengan un agente que no los descuide 
y les brinde no solo  asesoramiento  sino un trato diferenciado. 
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4.6.2.2. Objetivos de aumento de los clientes 
Aumentar en un 2% semestral el número de clientes de la sucursal, y al 
incrementarlos  por ende elevará el ingreso por ventas, especialmente por la 
diversificación de productos y servicios ofrecidos en la sucursal de Guanacaste. 
Es necesario que estos clientes se mantengan constantes en la empresa, que 
no sean esporádicos. La filosofía no es hacer una venta, es ganarse un cliente. 
 
Disminuir y verificar los clientes que se alejan de la empresa o que disminuyen 
el volumen de ventas, de tal manera que para la sucursal no supere un 5% 
semestral de los usuarios totales de la sucursal. Al ser una sucursal pequeña 
es sensible la ausencia de un cliente, en especial cuando es un tipo “A”, razón 
por la cual no es permitido perder a ninguno.  Estos indicadores ayudan a 
verificar el comportamiento de un cliente, contribuyen a determinar el porqué 
tanto los compradores tipo “A” como los “C” han dejado de asistir a la sucursal 
o han disminuido sus compras, es aquí cuando la Gerencia o administración de 
la sucursal analizará esos datos y pueden aproximarse a dichos clientes ya 
establecidos previamente en la base de datos y descubrir aquellas variables 
que estén afectando a la sucursal, que de suponer se  llaman “competidores”. 
 
4.6.2.3. Objetivos de satisfacción de las necesidades de los clientes 
Disminuir las quejas de los clientes de la sucursal, pues se necesita el 
constante monitoreo del servicio ofrecido a los compradores, necesariamente 
se debe analizar los reclamos de manera mensual, para poder realimentar y 
corregir los errores.  Cualquier situación inesperada debe ser atendida con la 
mayor seriedad y brevedad posible, la competencia espera lo mínimo para 
valerse y empezar a escalar peldaños para acercase o sacar alguna ventaja. 
 
 El porcentaje esperado en esta propuesta es de 1% de quejas por mes entre el 
total de ventas realizadas en la sucursal. Una empresa estandarizada con 
normas internacionales de calidad no puede darse el lujo de tener un índice de 
quejas o problemas con los clientes altos.  
 
Aumentar el  nivel de satisfacción de la cartera de clientes de la  sucursal, 
mediante la revisión mensual del servicio ofrecido, pues se analiza el 
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porcentaje de clientes satisfechos con el total. Este análisis permite tomar 
medidas para evitar que los usuarios insatisfechos aumenten. Este porcentaje 
en una empresa que pregona la calidad en todo lo que hace, debe mantenerse 
superior a un 95% de satisfacción. Al igual que el punto anterior, un cliente 
satisfecho es  alguien que no se irá fácilmente a la competencia, y todo 
comportamiento  es necesario tenerlo presente y no descuidar el más mínimo 
detalle. 
 
4.6.3. Perspectiva de los procesos internos 
4.6.3.1. Objetivos de mejora de los procesos de innovación  
Aumentar la diversificación de productos y servicios por parte de la sucursal,  y 
enfocarse a brindar los mismos servicios que se ofrecen en la sede central, 
para propiciar   así un aumento en sus ingresos, se propone un crecimiento de 
un  5% por semestre. La propuesta en sí es descentralizar todo lo de Santa 
Ana, ya que la inversión en el inmueble será necesaria para satisfacer la 
demanda y el buen servicio de la sucursal. Ampliar el mercado guanacasteco 
es factible, ofreciendo cada día más sin descuidar la calidad.  El innovar afecta 
otras áreas, nuevos clientes, mayor demanda de servicio, mayores ingresos, 
mayor rendimiento del personal y productividad, pues en sí es una necesidad. 
 
4.6.3.2. Objetivos de mejora de los procesos operativos 
Establecer un tiempo de entrega inmediato para la línea de repuestos, lo que 
significa así mantener  siempre disponible el mínimo de repuestos para la 
sucursal, para evitar así que el cliente valore otras opciones en el mercado y se 
vaya a la competencia. Para los servicios de taller ser lo más eficientes y 
eficaces con el trabajo, la demora de la maquinaria en el taller se traduce en 
pérdidas para el cliente.  La eficacia en el tiempo de entrega se estable entre el 
número de pedidos entregados en el momento de la compra comparándolo 
entre el número total de las órdenes de compra, de tal manera se esperaría 
que se realicen revisiones semestrales y que dé como resultado una eficacia  





La disponibilidad inmediata se traduce en ingresos para la sucursal y en 
ganancia para el cliente,  y este logra ganancias por medio del trabajo de sus 
equipos, razón por la cual cuando llegan a un mostrador de ventas  necesitan 
las cosas inmediatamente o de suma  urgencia. 
 
4.6.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
4.6.4.1. Objetivos de mejora de la fuerza laboral 
Establecer la meta de aumentar la productividad del empleado, de tal forma se 
compare la producción de un trabajador de acuerdo con los ingresos 
percibidos. Se propone establecer un 5% de aumento de productividad por 
semestre, de tal manera hasta el mismo empleado se lo propone como meta, 
sabiendo que de acuerdo con su desempeño así será la rentabilidad que 
recibirá. Simplemente con base en el desempeño logrado así serán las 
retribuciones salariales, llámense bonificaciones  o dividendos por periodos 
finalizados. Todo va de la mano, pues  incrementar la línea de productos o 
servicios se reflejará directamente en  el rendimiento y productividad de los 
trabajadores de la sucursal.  
 
Mantener a los trabajadores de la sucursal motivados y satisfechos con la 
función que cumplen en la empresa. Al igual que a los clientes, debe 
monitorearse mes a mes su comportamiento y desempeño , de tal manera  que 
se pueda determinar el porcentaje de satisfacción de estos y que sea superior 
a un 95%. En el capítulo 3, se  reflejó que la mayoría de los funcionarios se 
sentían cómodos de trabajar en la empresa; sin embargo, el área de taller  
mediante el análisis siempre fue el segmento que no estaba de acuerdo con la 
totalidad del comportamiento de los empleados, y estos datos refuerzan este 
punto, en la búsqueda de mantener a toda la fuerza laboral motivada y dando 
el ciento por ciento de sí mismos por la empresa.  
 
Eliminar la movilización laboral, esto se mide tanto con el desempeño del 
trabajador como con su motivación dentro de la empresa. Se espera que no 
exista un porcentaje mínimo en este objetivo, se monitorea semestralmente el 
número de empleados que han sido despedidos o trasladados de puestos o 
sucursales entre el total de  funcionarios de la sucursal. 
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4.6.4.2. Objetivos de mejora del capital organizacional 
Aumentar el número de inducciones para el personal, pues la idea es 
estandarizar la parte operativa y que los departamentos trabajen más unidos, 
para lo que se plantea medir semestralmente las inducciones realizadas por 
empleados comparándolas con un periodo anterior. Cuantas más inducciones, 
tanto para  nuevos empleados como para los activos, significaría un personal 
más capacitado y productivo. El tiempo perdido o el dinero invertido se 
retribuirán  100 veces más para la empresa. Para cada puesto debe colocarse 
la persona idónea y no un apagafuegos que venga a retardar el trabajo no sólo 
el de él sino el de los demás compañeros, con lo que se  perjudica   al cliente. 
 
Aumentar las capacitaciones del personal, tanto de las áreas administrativas 
como de las  operativas  de la sucursal. Como se vio reflejado en el capítulo 3, 
el área del taller es la que resultó con más molestias en cuanto a 
capacitaciones y ascensos o cambios de puestos dentro de la empresa, por tal 
razón se propone realizar 2 capacitaciones por semestre, tanto operativas 
como administrativas. La incorporación de técnicos de las casas matrices que, 
mínimo 2 veces por año, instruyan a los  funcionarios del taller de la sucursal. 
 
4.7. Propuesta de cuadro de mando integral para la empresa Maquinaria y 
Tractores Ltda. sucursal de Liberia 
 
Es importante aclarar que en la siguiente propuesta de CMI    los  indicadores 
son establecidos   en periodos de seis meses, especialmente para poder 
determinar ciertos rendimientos indispensables para la consecución de la 
estrategia. 
 
El fundamento de  lo anterior se debe a que en la zona e industria en la que se 
encuentra la sucursal de Liberia, los principales clientes así como los pequeños  
trabajan en actividades semestrales, por ejemplo  ciertos ingenios 
guanacastecos gracias a los sistemas de riego del Tempisque pueden producir 
dos cosechas de un determinado producto  como lo es el arroz, melón, sábila, 
caña de azúcar entre otros,  lo que les permite estar activos en la industria 
durante todo el año.  
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Para las estimaciones o indicadores de la parte del cliente en especial el 
asunto de la satisfacción laboral, así como la complacencia del cliente, se pide 
una revisión de estos rubros mensuales, debido a la importancia y 
























(Ingreso por  empleado  / total de ingreso del 
período)x100 
 
Debe ser mayor o igual a un 5% por periodo 
Analiza el rendimiento de la 
productividad, relación de la 
productividad con los ingresos 
por trabajador. El encargado 
es el administrador de la 
sucursal 
Disminuir los costos de 




(Costos periodo pasado – costos periodo 
actual / costo periodo actual) x 100 
 
Debe ser mayor o igual a un 3% por periodo. 
Analiza la reducción de costos 
entre un periodo y otro. El 
encargado es el administrador 
de la sucursal y el analista 
financiero 
Reducir  gastos 35% 
semestral 
(gastos de la sucursal / ingresos totales de la 
sucursal) x 100 
 
 
Los gastos deben ser menores o iguales a un  
35% de las ventas totales por semestre  
Analiza el porcentaje de los 
gastos con los ingresos totales 
de la sucursal. El encargado 
es el administrador de la 




Establecer en costos el 




(Ingreso por activos del periodo / Inversión en 
activos del período) x 100 
 
Espera que los ingresos comparándolos con 
el capital invertido sea mayor a un 15% 
Analiza el rendimiento recibido 
a través del capital invertido. 
El encargado es el 
administrador de la sucursal y 






por ventas  
Lograr un  crecimiento 




(Ventas del periodo actual – ventas periodo 
anterior / ventas periodo actual) x 100 
Ese crecimiento debe ser mayor a u 15% 
semestral 
Analiza el porcentaje  
crecimiento de los  ingresos de 
un periodo comparándolo con 
otro. El encargado es el 
administrador de la sucursal 
conjuntamente con el Gerente 
de ventas 
Incrementar  nuevos 
productos ó servicios 
5% 
semestral 
(Ingreso por ventas de productos nuevos/ 
ingreso total por ventas) x100 
Debe esperarse un incremento 
semestralmente de un 5% mínimo. 
Analiza el comportamiento de 
los nuevos productos o 
servicios  comparándolos con 
el total vendido en el periodo. 
Encargado es la Gerencia 




rentabilidad de la 




(Ingreso unitario por cliente / ingresos 
totales)x 100 
 
Esta rentabilidad debe ser igual o superior a 
un 2,5% por semestre 
Analiza el rendimiento  de un 
cliente comparándolo con los 
ingresos totales de un periodo. 
Encargado administración de 
la sucursal y su fuerza de 
ventas. 
Aumentar  los 
clientes 
Incrementar la cartera 






(Cartera actual de clientes – cartera clientes 
periodo anterior / Cartera clientes periodo 
anterior) x 100 
 
Ese aumento se esperaría que sea igual o 
Analiza el rendimiento de los 
nuevos clientes 
comparándolos con los 




superior a un 2% administración de la sucursal y 
fuerza de ventas. 
 
Reducir la pérdida de 
clientes de la sucursal 
5% 
semestral 
(Clientes perdidos / clientes activos) x 100 
 
No debe superar un 5% semestral 
Analiza el porcentaje de los 
clientes inactivos. Encargado 





Disminuir el número de 
quejas y problemas con 
los clientes 
1% mensual (Total de quejas / ventas totales del periodo) x 
100 
 
En este indicador  es necesario monitorearlo 
mensualmente y que no supere a un 1% 
Analiza el porcentaje reclamos 
o quejas de los clientes.  
Encargado es la fuerza de 
ventas y la administración de 
la sucursal 
Aumentar el  nivel de 




(Clientes satisfechos /clientes totales) x 100 
Se propone como mínimo un 95% de 
satisfacción mensual  de los clientes, pero 
menos de eso no estaría permitido 
Analiza el porcentaje de 
satisfacción de los clientes 
totales. Encargado 
administración de la sucursal y 













(Productos o servicios nuevos / total de 
productos o servicios) x 100 
 
Ese aumento esperado debe ser de un 5% 
semestral como mínimo  
 
Analiza el comportamiento de 
nuevos productos o servicios. 
Gerencia General es la 
responsable conjuntamente 










para que sean más 
ágiles y que exista una 
entrega en el momento 
de la compra. 
90% 
semestral 
Calidad, tiempos de entrega y costos. 
Los tiempos de entrega deben ser justo a 
tiempo 
(Ordenes entregadas inmediatamente/ 
órdenes totales) x100 
Hay que proponer un 90% de eficacia 
Analiza el desempeño de 
entrega de los productos  
servicios de la sucursal en un 
periodo. . Gerencia general es 
la responsable conjuntamente 







Mejorar  la 
fuerza laboral 
de la sucursal 
Aumentar la 
productividad del 




(Ingreso por empleado /Total de ingresos por 
periodo)x100 
Se espera una productividad mínima de un 
5% por semestre 
 
 
Analiza la productividad por 
empleado comparándola con 
el ingreso total de un periodo. 
Gerencia General es la 
responsable  
Aumentar la satisfacción 




(Empleados Motivados / total de empleado) 
x100 
Se propone un 95% de satisfacción optima del 
personal como mínimo mensualmente 
Analiza el índice de motivación 
de la fuerza laboral. Gerencia 
General y la administración de 





inducciones de puestos 
3 semestral De acuerdo  con el número de empleados 
requerido para un puesto 





de la sucursal 
Aumentar las 
capacitaciones por 
empleado de la sucursal 
3 semestral De acuerdo  con el número de empleados de 
la unidad y su requerimiento técnico 
1 cada 2 meses. Responsable 
Gerencia General 
 
Tabla  4.2 
Fuente elaboración propia  
 
 
4.7.1. Mapa estratégico 
A continuación se presentará el mapa estratégico, que permite entrelazar y visualizar las perspectivas de CMI. De esta manera 
toda la organización puede comprender cómo se alinean las perspectivas con la estrategia y así  actuar en procura del máximo 




































Fuente elaboración propia 
Mejorar el uso de los activos 
Disminuir los costos 
Incrementar los ingresos 
por  ventas Aumentar la productividad 
Disminuir los gastos 
Maximizar 
recursos 
Disminuir las quejas y 
problemas de los clientes 
 
Aumentar  los clientes 
 
Aumentar a 
satisfacción de los 
clientes 
 
Incrementar la rentabilidad 
de la cartera de los clientes 
Aumentar la línea de 
productos o servicios 
Índice de satisfacción de 
los clientes elevado 
 
Determinar nivel de rentabilidad deseado por cliente 
 
Mejorar los procesos 
operativos 
 
Mejorar los procesos de innovación 
 
Aumentar la diversificación de productos y 
servicios de la sucursal 
Trabajo en equipo 
 
Entregas justo a tiempo 






Mejorar la fuerza 
laboral  
 
Aumentar las inducciones a puestos 
 
Aumentar el índice de 




Aumentar las capacitaciones 
técnicas 
 
Aumentar la productividad 
del empleado 







4.8.  Conclusión del capítulo 
En este capítulo se presentó la propuesta de un cuadro de mando integral  para 
la empresa Maquinaria y Tractores Ltda. sucursal de Liberia, con la finalidad de 
que sirva como  herramienta para la administración, y como manera de alinear 
la  estrategia empresarial de la sucursal con la estrategia general de la 
empresa, a corto y a largo plazo. 
 
Primeramente se replanteó la misión, visión y valores estratégicos, con el 
objetivo de que los empleados puedan captarlos e interiorizarlos más 
claramente y que se comprometan con la empresa. Es necesario que todos los 
integrantes de la organización  manejen y tengan acceso diario a los objetivos 
estratégicos  empresariales como la misión de cada perspectiva, de tal forma 
que su desempeño y norte sean siempre  los mismos. De la misma manera, 
cada indicador responsabilizará a cada parte organizativa con su desempeño y 
función. Para culminar con  la propuesta del CMI para la sucursal en la que  se 
procura la integración de las perspectivas y su implementación en el trabajo 




















CAPITULO V: Conclusiones y recomendaciones 
 
5.1 Conclusiones 
Seguidamente se expondrán las conclusiones más relevantes que se 
obtuvieron  del análisis e investigación de la propuesta de  cuadro de mando 
integral  para la empresa Maquinaria y Tractores Ltda. sucursal de Liberia: 
 
1. La empresa en sí  como MATRA Ltda,  se encuentra en una industria 
que globalmente es muy competitiva y atractiva, en la cual sólo las 
grandes compañías y con un fuerte capital  para la inversión pueden 
subsistir. Los altos mandos de las entidades de esta industria deben 
tener presente que lo primordial es la investigación, la innovación y 
sobre todo la satisfacción del cliente, que se mide no con el nombre de 
una marca sino con el servicio brindado y con la respuesta oportuna a 
una necesidad.  
 
2. MATRA Ltda. goza de una posición de privilegio y trascendencia a 
escala nacional, gracias a los más de 60 años de historia que tienen y 
que ha formado parte del desarrollo agrario e industrial de CR. El 
posicionamiento en diferentes puntos del país, en especial el de la 
sucursal de Guanacaste, ha logrado abarcar  un mercado grande y  
fuerte; la sucursal de Liberia cuenta con los principales ingenios no sólo 
de Guanacaste sino de Costa Rica como lo es Taboga y Hacienda El 
Pelón de La Bajura.  
 
 
3. La industria en la que trabaja y sobre todo que es un representante de 
distribución de maquinaria de firmas norteamericanas  hace que MATRA 
Ltda. sea sensible a los cambios económicos que sufran las casas 
matrices como también a una recesión económica o inmobiliaria tanto en 
los EE.UU. como en CR. Estas situaciones perjudican especialmente a 
las sucursales, ya que estas se mantienen actualmente con base en el 
nivel de productividad o rentabilidad de un periodo, y dependiendo de lo 




4. La sucursal no cuenta con un plan estratégico que se encuentre por 
escrito, únicamente se rige por lineamientos financieros de rentabilidad 
estipulados por la MATRA Ltda. central.  Pero tampoco cuenta con un 
sistema de medición de la consecución de objetivos o metas, como 
resultado una falta de alienación entre la misión, visión y metas 
departamentales.  
 
5. Creciente aumento de competidores de gran nivel como por ejemplo 
Agraomec, ya no sólo incursionan en el Valle Central sino que procuran 
expandirse por el país, ofreciendo productos de calidad y alto 
desempeño. La incorporación de compañías de fabricación asiática que  
mediante productos más económicos tratan de quitarle posicionamiento 
a MATRA Ltda. 
 
6. El servicio al cliente, según los datos analizados, es un punto a favor de 
la empresa y de la sucursal, pues posee un protocolo de servicio, y la 
filosofía de hacer un cliente en lugar de una venta es puesta en práctica 




















A continuación se expondrán las recomendaciones de la investigación 
realizada en la empresa Maquinaria y Tractores Ltda. sucursal de Liberia: 
 
1. Tomar en cuenta la propuesta de cuadro de mando de integral realizada 
en el presente trabajo. De la misma manera considerar realizar un plan 
estratégico que sea exclusivo para el manejo de la sucursal de Liberia. 
 
2. Difundir la propuesta del CMI hacia todos los empleados de la sucursal, 
de tal manera puedan verificar los indicadores con la finalidad de que los 




3. La sucursal debe ser más  fuerte y dinámica en la búsqueda de un 
mayor mercado, pues es necesaria la incorporación por lo menos de un 
vendedor externo más, que pueda llegar más cerca al cliente potencial o 
a los que ya están para monitorearlos y no descuidarlos. Se necesita un 
vehículo más para esta sucursal para el debido desplazamiento y 
diligencias de ella.  
 
4. Monitorear más seguido el nivel de motivación de los empleados de la 
sucursal, y  luchar por un ambiente agradable y sano. 
 
5. Incentivar la productividad  con políticas motivacionales así como 
negociar con la  Gerencia de la compañía  buenos incentivos por el 
desempeño logrado con base en metas establecidas.  
 
6. Lograr implementar más capacitaciones en las áreas técnicas de taller, 
así como  readecuar y ampliar las instalaciones del taller de la sucursal. 
 
7. Basado en el análisis, es necesario valorar la ampliación del horario de 
trabajo, debido a que los clientes han manifestado el deseo de que 




8. La necesidad de ofrecer los mismos servicios completos que se realizan 
en la sede central, y llevarlos a la sucursal de Liberia. 
 
9. La necesidad de mejorar la página web de la empresa, de tal manera 
sea más interactiva y descriptiva, en la que se puedan ofrecer en tiempo 
real los productos disponibles y poder hasta comprar en línea. 
 
10.  Establecer políticas de gestión basadas en cada sucursal, de tal manera 
la  de Guanacaste cuente con los lineamientos necesarios para la zona 
geográfica que abarca y descentralizar todo de Santa Ana. La 
incorporación de más líneas  de productos o servicios es una estrategia 
más para mejorar los ingresos, productividad y márgenes de rentabilidad 
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La presente entrevista es de carácter informativo para la realización de 
una “Propuesta de cuadro de mando integral para  Maquinaria y 
Tractores Ltda. sucursal de Liberia” del estudiante Orlando José Vega 
Cano, Universidad de Costa Rica, Escuela de Administración de 
Negocios. 
 
1. ¿Conoce la misión, visión y objetivos de MATRA Ltda.? 
Sí   NO   
 





3. ¿Le  agrada laborar en  MATRA Ltda.? 
Sí   NO   
 
4. La función que desempeña, ¿ tiene relación con su preparación académica? 
Sí   NO   
 
5. Si pudiera cambiarle algo a su labor, ¿qué le modificaría? 
__________________________________________________________________ 
6. ¿Considera usted algún punto importante para mejorar su desempeño en MATRA 
Ltda.? 
__________________________________________________________________ 
7. ¿Le atrae otro puesto dentro de la empresa? 
Sí   NO   
  
8. ¿Existen movilidad laboral y cambios de puestos en MATRA Ltda.? 














9. Si tuviera la oportunidad de cambiar de empresa, en igualdad de condiciones y salario, 
¿lo haría? 
Sí   NO   
 
 
10. La comunicación entre las jefaturas y subordinados en MATRA Ltda.  es: 
 
11. ¿Conoce los objetivos de su 
departamento? 
Sí   NO   
12. ¿Depende su función completamente de lo que le dicen que debe hacer o cumplir por 
parte de su jefe? 
Sí   NO   
 
13. ¿Cómo es la relación laboral con sus compañeros de trabajo? 
 
 
14. ¿Tiene usted la potestad de tomar la iniciativa y responsabilidades en su puesto? 
Sí   NO   
 
15. ¿MATRA Ltda. le brinda  las condiciones idóneas para  el buen desempeño de su 
función? 
Sí   NO   
 
 
16. ¿Cómo termina su jornada laboral? 
 
     
17. ¿En qué condición se encuentran los implementos o  herramientas de su trabajo? 
 
 
18. ¿El sistema informático de MATRA Ltda. es funcional y ágil? 
Sí   NO   
 Buena 
 
  Regular 
 
 Mala  
 Buena 
 
  Regular 
 












  Regular 
 




19. ¿Tiene usted la posibilidad de aprender nuevas tareas y ponerlas en práctica en su 
puesto? 
Sí   NO   
 
20. ¿MATRA Ltda. le ofrece la posibilidad de capacitarse  para aumentar sus 
conocimientos? 
Sí   NO   
  
21. ¿Considera usted necesaria una capacitación del idioma inglés para los empleados de 
MATRA Ltda., y  por qué? 
Sí   NO   
 
22. ¿MATRA Ltda. ofrece a sus empleados algún tipo de motivación o incentivo por el 
cumplimiento de algún objetivo propuesto? ¿Cuál sería? 
Sí   NO   
 
 
23. ¿Cuál incentivo considera usted que ayudaría a mejorar el desempeño de los 
empleados dentro de la empresa? 
_____________________________________________________________________ 
 
24. ¿La infraestructura  de MATRA Ltda. es adecuada para la debida atención de un 
cliente? 
Sí   NO   
 
25. ¿La información expuesta en la página web está actualizada de acuerdo  con los 
productos y servicios disponibles en el almacén? 
Sí   NO   
 
26. MATRA Ltda. posee un buzón de sugerencias. Si lo tienen, ¿ les dan seguimiento a las 
opiniones de sus clientes? 
Sí   NO   
 
 






28. ¿Cuenta MATRA Ltda. con algún protocolo de atención al cliente? 
Sí   NO   
 
29. ¿Considera usted que los vendedores son amables y agradables con los clientes? 
Sí   NO   
 
30. ¿Qué considera usted que hace la diferencia entre los servicios de MATRA Ltda. con 































  Regular 
 






La presente encuesta es de carácter informativo para la realización de una 
“Propuesta de cuadro de mando integral para  Maquinaria y Tractores 
Ltda. sucursal de Liberia”, del estudiante Orlando José Vega Cano, 
Universidad de Costa Rica, Escuela de Administración de Negocios. 
 
1.¿Cómo considera el horario de atención al cliente  de MATRA Ltda.? 
 
 
2.¿Cómo calificaría la ubicación geográfica de la sucursal de Liberia? 
  
 
3.¿Cómo considera el acceso al parqueo e instalaciones de la sucursal? 
 
 
4.¿Considera usted que la empresa debería ampliar el horario de atención al cliente? De ser 
afirmativo, precise la hora.  
 
 
5.¿Cómo calificaría la presentación personal de los empleados de la sucursal de Liberia?  
 
 
6.¿Cómo considera a la sucursal de Liberia en cuanto a comodidad y espacio de atención? 
 
 
7.¿Cómo considera la apariencia física de las instalaciones  de la sucursal? 
 
 
¿Cómo calificaría el servicio y atención brindada por el vendedor o agente en esta sucursal? 
 
 
8.¿Recomendaría  a MATRA Ltda. en cuanto a servicio y atención personalizada, en lugar de  
otra empresa de equipo agrícola y pesado en el país? 





  Regular 
 
 Malo  
 Buena 
 
  Regular 
 
 Mala  
 Bueno 
 
  Regular 
 
 Mala  
Sí 
 
  No 
 
 Hora  
 Buena 
 
  Regular 
 
 Mala  
 Buenos 
 
  Regulares 
 
 Malos  
 Buena 
 
  Regular 
 
 Mala  
 Buenos 
 
  Regulares 
 




9.¿El vendedor o agente de ventas fue cortés con usted, lo saludó? 
Sí   NO   
 
10.¿Al finalizar su compra el vendedor se despidió y agradeció su visita? 
Sí   NO   
 
11.¿Cómo calificaría la atención brindad por parte del personal de la sucursal de Liberia? 
 
 
12.¿El vendedor comprendió  rápidamente su necesidad? 
Sí   NO   
 
13.¿El vendedor le explicó los detalles relevantes del producto o servicio? 
Sí   NO   
 
14.¿Considera usted que el empleado mostró  interés y deseos  de colaborarle? 
Sí   NO   
 
15.¿Cuánto tiempo tuvo que esperar para ser atendido? 
Menos de 10 
min   10-15 min   
Más de 20 
min   
   
16.¿Cuánto tiempo duró  la atención brindada por el vendedor o agente de la sucursal? 
Menos de 10 
min   10-15 min   
Más de 20 
min   
  
17.¿Encontró el producto o servicio que necesitaba en la sucursal de Liberia? 
Sí   NO   
 
18.¿El vendedor o agente le ofreció  alguna promoción o descuento? 
Sí   NO   
 
19.¿Considera en su negocio personal o en la empresa para la cual labora como parámetro de 
compra el precio  del bien o servicio o su calidad? 




  Regular 
 




20.Enumere en orden de prioridad del 1 al 5 la siguiente lista de principios que esperaría un 
cliente cuando lo atiende un vendedor o agente de ventas: 
_________Lo escuchen 
_________Le cumplan las promesas 
_________Solucionen la necesidad 
_________Le enseñen 
_________Le sean amables 
 
21.Enumere en orden de prioridad del 1 al 4 la siguiente lista de valores que usted considera 
con el servicio brindado en la sucursal de Liberia que reflejan dicho servicio: 
_________Honestidad 




22.¿Considera usted necesario e indispensable que el empleado de  MATRA Ltda. tenga los  
conocimientos mínimos en materia de maquinaria y equipo especial? 
Sí   NO   
 
23.¿Sabe usted de  la existencia de la página web de MATRA Ltda.? En caso de “No”, pasar a 
la pregunta  27. 
Sí   NO   
 
24.¿Considera usted que la información brindada en la página web de la MATRA Ltda. es 
completamente detallada y explícita? 
Sí   NO   
 
25.¿Es necesario consultar vía telefónica a la sucursal o visitarla personalmente, para aclarar 




    
NO Es 
necesario






26.La visión empresarial de MATRA Ltda. dice: “MATRA: calidad que rinde”; ¿considera usted a  MATRA 
como sinónimo de calidad?  
Sí   NO   
 
27.Por último, ¿volvería a buscar otro producto o servicio en dicha empresa y sucursal?  
Sí   NO   
 
 
Muchas gracias por su colaboración. 
 
 
 
